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1.  Relational Leadership for Sustainable Development 
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2.  Why Bring Students to the Amazon? 
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2.  Theoretical Background 

2.1  Relational Leadership Theory 
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4.1  Seeing Stage 
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Table 2: Overview of Rooms of Awareness and their Respective 
Principles in the U-process 
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4.2  Sensing Stage 
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4.3  Presencing Stage 
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4.4  Crystallizing & Prototyping Stages 
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5.  Learnings from the Experience  
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5.1  Willingness to Cooperate 
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5.3  Further Learnings: The Role of Emotions and Trust  
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Table 3: Criteria for Practical University Education Programs for 
Teaching Relational Leadership Competences 
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6.   Conclusion 
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2.  Theory 
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2.1  Theoretical Background of Relational Economics 
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2.2  Individual Willingness and Ability to Cooperate  
in Relational Economics 
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3.  Method 
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5.  Empiricism 
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5.2  Reciprocity 
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5.3  Integrity 
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5.4  Ability to Reach Consensus 
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5.5  Transcultural Competence 
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5.6  Resource Specificity 
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6.  Summary 
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7.  Limitations and Further Research 
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2.  Theoretical Background 

2.1  Transculturality and Transcultural Leadership 
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2.2  Transcultural Learning Process 
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2.2.2  Transcultural Competences  
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2.3  Conceptualising Cultural Exchanges 
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2.4  Methodology 
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2.4.1  Interviews & Observation 
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2.4.2  Experiencing and Observing the Research Setting 
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2.4.3  Interaction with the Local Population 
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3.  Living Moments 
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3.2  Individual Perspectives 
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3.2.2  Ana Luiza 
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3.2.3  Enkeloeda 
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4.  Findings  
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4.1  Finding I: The Leaders Met During the Trip can Function  
as Role Models for the Leaders of the Future  
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4.2  Finding II: For People to Have Common Ground, a Situation 
Experienced Together is Key. Language, Therefore, Stops Being  
the Only Central Part of Communication and Cooperation Arises  

as the Key for Exchanging Experiences  
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4.3  Finding III: In Those Specific and Unplanned Moments,  
Expressions Like Laughter and Crying Challenged but also Promoted 

Transcultural Competence and were Necessary to Strengthen the 
Cooperation Transaction 
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5.  Conclusion 
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6.  Limitations 
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2.  Research in the Field – Methodology  
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3.  What is Innovation? – Theoretical Background 
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4.  Main Findings – Matrix  
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Table 1: Innovation Matrix: Different Pillars  
of Communities X Analysed Communities 
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5.  Conclusion – Summary of Findings 
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6.  Limitations – Outlook  
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1.  Intro: A ‘Glocal Beef’: Carbon vs. Timber, Cattle, and Soy 

F
�� ����� ����'� 
�� 

���� �

��� ��� �� �
4�������� 
�� "�����4���
�� �
����� ��
��
���������
��
��
��U�



����
���V����4�������������������"
���2��

U�����������'� ����������4����� �
� �����
�������������



����
���� �
�
������� �� ������ 
�� ���
������ �
� �� �

"�����
�� "�
B���� ������ �"
�� ���*
����������������������������������������4�
����
�����������"V�����������
+,-82�+-��

6�����������
��	��%��M��5
�%
�������
����������"������U�



����
���V�
���"����������'������������������������
�����������
��*���������
�������� ���
��
����
���� ���� ���������
���� �
"
������� �
�	��%����	��������

����� ��
���
��������������������
4����������������������
4�����������
������������
���
��
������ A��� "�"��� �������� �� �

"����
�� ���
��
��� �
� �����
���� ����
"�����4���
�n��
""
������'��
�����
��������
A��������'�����
����
���4�������������������
�������
4��������
��

����

�

��� �""�
���� �
�� ���
�4���� ����� �� �
�������� A���� ��'� ���������"�
�
���"�� ��� �D"�
���� ��� �� �
4�������� �""�
���� 
�� U�



�� ��
���V��
!��������"� ��� ���
��� ��� �� ������� �
�� �



��������� ��
����� ����� �
�*
B������ �"� ��
���� �



��������� ����� �
�� ����� �� �
������� �������� �����
�'���
�������'��
"����%�������������������������+,-;2�+8���6�����4������
�
����������� ���� ������
��� 
�� ��
�

��� ������������ �������� ���������"�
��������'������
�����"�
�������

�����

����



-,;� !��Aa������0����������0������
�

�

A���� �
��� �
������ 
�� ���� �
������� ���������� ��

� �"������ �����*
����
��������
�����
���� �
�� "�
4���
����� ��
�'���
� ���4������ ������ ��
�����
���������
'��D������
�������
�����
�����
���������������
�'���
����4������
����������
����L��������
��������������������
������� 
��Z���%��������+,,;���
F�

� �� �
4�������� "���"����4��� ���� �
��� �



�������� ����
��� ��
�����
������������
'�������
���"�����%������U

�����

��V��������������-88;���
A�������'�����������
�B����4��2�

�� F����������
������
�

�����������

�����
�����
����
��"�
4���
�����
��
�'���
����4��������������
����
�������
���A�������'��������
����"��*
4�
�����
�����
��
��"�
4���
��������4������6����
������������
����

����
���
�������
�� 
�� ����5
�%
�� �����
����� ���� ����
��� ����� ���� ����� ���
������
����
�����������������'������
������������������
����4���'���������
������'��
���
'�"�
�����
�������0������
�+,-8���A�����������������
������
������
4��*������������������

�����

�� ���
���������
���� ����
""
������'��
���
�� ������
4��*�������������*
�����

������'�����
������ ��������"�������4�����
��"�
4���
�������
*
�'���
� ���4������ ��
������� ������ 
�� ���� ��
�� ����� ��� ���� �
���������
���
�������
���A���
""
������'��
�����������
������"�����4���
���
�����
A����"�"�����"
������B����������
��"����������

"����
���
�7
�������
����
������+,-)��"����
���
��"�����4����	��%��M��5
�%
�������0������
�
+,-8��� A��� �
��� ��� �
� ��B���� ���� L���������4�� ��������� ��

� ����
*
���"�������������
��������
4��*��������������������

�����������������
"��4�
����
���� ������4������������������
��� �
����
���������A���� ���
���
�����������
������������
4��*��������������������

������

�� A������������
�����
���������
�������
���"��
��

�����

�������
��������
�
���



����
�����!��������"�����D"�
����������
4��������
���

*


�������� ����
�� ��L��������
�� ��"����'�� ��
����� �������� ���� �
'� R� ����
�
���"�����%������

�����

����A�������'�������������
�������� �
����
���"����������������������
4����U��
��������V���

��������
���
�������
���� ������� �������� ���������� �
4���
������ �������� �

"������ ����
�������������������������������
�

������
����5���������������
���

*
"������
���
�����
�������������5
�%
������������"�����4���
���
�����

A���������������������������������
��
��2�����
����
��"���
�������"�"������
�
���"
����������������
��0������
��+,-8���������
*"������

�����6���������
*
������������

"����
�����
��
���
������
""
������'��
���
��"�����4���
��
�F������ :��� 6�� �

"����� ���� ���� "������� 4����� 
�� ����� �
4��*�����������



� �
4��������
��0�����4���
��$
���� -,)�

�

���������

������������������"�������4�����
��������
4��*�������������*
�����

������5���
�����
��
�����������'�����������������������'�
��������
*
�����
��� =��"���� ����� ����������'�� ���� 

���� �����
����� ������
���� ����
"�
4��������������
����������"�������4�����
���������������������

�����
�
��������������
�'���
����4������A�����
�����
��"�
4����2��

�� ����
����������
�����
��������������

�+,-8*+,<+��
�� ����
���������"�������4����� �
�� ������
4��*������������������

�����
�������5
�%
����

��

�� ����
����� ���� "������� 4����� �'� "������ ����
�� ��L��������
�� �����
7
�������+,-)���
������������

�� ����
�����
""
������'��
���� �
�� ������
4��*������������������

�����

4��� ����� �
4��*����������� ��������� 

����� ���
� ������� "�����4���
��
�
����

�� ��B������"����������
����L��������
���
�"�'��
������
""
������'��
����
5�������������
���'��
�����
������������"�������4�����
���������������4�*
����� ��� ����� �
4��*����������� ���������

����� �������� ����
�� ��L������*
��
���������������"�"���"�
4�����L��������4�������������

�������4�����������
����
��
��0��_�
������������4��������
A����
"������
���
�����������'2�5��'"
���������������������
�����������


�� ���� ��
�����
�� ���� ���� ������ 4����� ��� ����� ��������� ����4������ 
�� �����
�
4��*��������������������

�������4�����������"�������4��������������4�*
����� 
�� ����� �
4��*��������� ��������� 

������ A��� ���������
���� ������*
��
��� ������
���� �

����� �
� �

"������
�� "�'
����� ���� ����
�� ��L���*
�����
��"�����������
������4���
����
�����
�"�����4���������
���*���������
�
��������
�������
������
(���������������������
�����������
��

�����

���������
4��������
��

"�����4���
�� �
���� 
������ ��������� ���
� ���� ������� 
�� ���� �



�������
����
��� ��
����� �������� ���� �
'�� A���� �""�
���� ������ ������ 
�� ���������
����4��������
�����������������������
4����6��������
��������������
�������
�
������
����
������
���
I���
�� ���������������� ��������� �
��
�������

����������'�"�
"
������

���
��
����
��

"��������
""
������'��
���
��"�����4���
���6�����������
�
�4����������������*
����������������������������������

������
���������*
���� 
�� ����� �
4��� ���� �
�� ��������� ���� A��� ��������� ������� �
�� 

���
���
�
��� ����
����� ���� ���� �
"
������� 
�� ��� 
���������
���� �
4��������
"���"����4��
�������
���������



-,9� !��Aa������0����������0������
�

�

2.  Theory  

2.1  Governance Approaches to Ecosystem Services in Brazil’s Amazon 
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2.2  Carbon, Timber, Cattle, and Soy as Moral Goods 
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2.3  “Glocal Beef” on Moral Goods in the Brazilian Amazon 
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3.  Methods 

3.1  Monte-Carlo-Simulation on Land Cover-changing Business Models 
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3.2  Ethnography on Land Cover-sustaining Business Models  
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4.  Results 

4.1  Land Cover-changing Business Models  
and Net Present Value Estimates 
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4.1.4  Adjusted Priced Carbon Sequestration to Pay  
for the Opportunity Costs 
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4.2  Land Cover-sustaining Business Models  

 
����'���������
��%������
����������������������
��
��0��_�4������������
�
�������������

�������
�--+;�9��
O����
���������������������������'�
������������������������������A�������-;k�
��������������
����������������
�����9<k�
����4���������
��������
=������ 
��� ������������� �����
��%���

��� ����� +,� ���������

������

��

� ������ ��� ����� "������� ������� ��� ���'� ���4�� �
� �������� ���� ��"� ���

""
������'��
����������
��4��������
������������������
'��
6��
���"���������������
����������"
����4���
"����
�����������J�����*

������


����'��������"�����4���
��
����������
������������6�������D"�������
�����������������������������4����������������
����


���������
���������*
����� ������������� ��� ����� �D"������� ����������� �
� "�
����� �
����� ������
��

� ���
�������
�� ������� ���������� ���� ���� 
�� 4���
� ��
���� �
� �
������
B����������4���������A���������������������
�"�����4����
��4�����'��
��"
���
����� ���� �
"
������ ��

� �� "�
4���
����� ��
�'���
� ���4����� "���"����4��
�������
��
���������"��������
���4������������
���������������������������
���
�����
���*���������*

��������� ������� A����� ���� �
��� �
� �� 
����*����
���� �
�
������ �

"��'��
��������������������������
���������"�
��������������������
�������������*
��
��"�
��������
����������������
��������������6�������
"
��������������*
������
��7�I�����4����������
������������
�����

"�����������
����������
��
���� �
�� ���������� ������� �
� ��""���������������� �����"
�����
�� �����*
�������������� �������� ����� �


����'� ����� ���� "���� �
� ���� �
���� �������
��

�����"�
�����
�����F
��
����
������������������������������������������*
��
���'� ������
���������4��������
�����
���� �����'� ����� ���������� ����
������%��� ������ ��
"�� 
�� ��
�

��� ����4���������� "��� ������ 
����4���
���
���
� �����
����� ��� I����������M�� ����
�2� (����� "�
"
����
�� ���������
������ ������� ��

� ���� 5
�%
��>� ����

��� ������
����"� �7�I� ����������

���� "�������� ���4��
�
������ �����'� ���� �
���� ��������� ����

���
������
��������
����

���
�����

"��������F�

��������
�
���
�����������



�

�

�������
��
�


����'

Figu

�
����2�0����

�Figure 4:

�
����2�0����

�

����
�����
'���

ure 3: Small
Amazon

�����'�5������

: Timber-Tr

�����'�5������

�
4��������

����
�

���

l-Scale Plan
nica) in the 

	
������

ransport Ac

	
������


��0�����4���

����
4�����

ntation of G
Studied Are

ctivities in th

�
��$
���

��������
����

Giant Waterl
ea in July 2

he Studied A

�����
����
�

lily (Victori
2019 

Area in July

--)�

���
�����

a 

�

y 2019 

�



--9� !��Aa������0����������0������
�

�

6��
���"�������������4���������

"��'���������������
�����A����

"��'�
�����
����������
���'�������������
���������������������������
���
"����

�� ��
���� ���� "�

����� ���������'�� I��� 
�� ���� �
������ �D"������� ����
�

"��'M�� ����4������� 6�� ��'�� ��
���� ��

� ��������� �
����� 
�����
����
�'���
��� 5����� �������4�� �������� ��� ����������� ������� �
���� ����������� ����

�������	��%����������""����
�����E���A����
�����"
�����
�����������
��
��
4��������������������

������"�
������5�������
������
"����%�����������'�
"��������� �������4�� ��������� ���� ��������� 

���� ���� ��� �����
������ ��� ��
������
4��*��������������������

������

5.  Discussion: Moral Goods � A Governance of Preservation Costs  
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5.1  Forecast Deforested Area in the Amazon Rainforest till 2042 and 
Estimated Net Present Value of Land Cover-changing Business Models  
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2.  Transcultural Research Group  
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3.  Insolar, Henrique Drumond and Transcultural Leadership  

3.1  Theoretical Background  
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Table 1: Do’s for Transcultural Leaders  
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3.2  Learnings from Insolar 
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Table 2: Further Do’s for Transcultural Leaders  
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Caio Oliveira, Isabela Borges  
and Ruth Espinola Soriano de Mello 

1.  The Reality of Slums in Brazil and Rio de Janeiro 

1.1  Macroeconomic Data 
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1.2  Human Development  
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1.3  Immigration  
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1.4  The Role of Academia  
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1.5  Right to the City  
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2.  Santa Marta Slum 
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2.1.1  Occupation Process 
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2.1.2  Housing 
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Figure 1: 
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2.3  Government Intervention & Public Policies 
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3.  Insolar  
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4.  Final Remarks 
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1.  Introduction 
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2.  Theory  

2.1  The Social Business 
 and its Challenge of Having Two Institutional Logics 
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2.2  Decision-making as a Communicative Concept –  
Based on Luhmann’s View 
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2.3  The Importance of Stakeholder-orientated Decision-making  
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2.4  The Need for Communicative Capability of the Leader in 
Stakeholder-orientated Decision-making Processes 
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3.  Research Design 
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4.  Findings  

4.1  Central Aspects  
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4.1.1  Trust as the Basis for Communication 
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4.1.2  Sharing the Process of Decision-making 
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3.  Insolar � A Value Creation Network  
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Leonhard von Zumbusch  

1.  Theoretical Background 
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2.  Findings from the Case Insolar 
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5.3  The Case Insolar 
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2.  Value Networks: SAP Leading the Way   
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3.  Research Context: SAP Labs Latin America 
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4.  Company’s Values 
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5.  The Transcultural Student Research Group 
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2.  Theoretical Backgrounds 

2.1  Learning Processes for Transcultural Cooperation 
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2.2  Lingua Franca – an a Priori Requirement  
for Transcultural Learning Processes 
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2.2.1  English as a Lingua Franca in Organisational Contexts 
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2.3  Lingua Franca and Transcultural Learning Processes 
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3.  Methodology 
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4.  Findings 
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Table 1: Learning Mechanisms  
Applied to Build Intra-organisational Bridges  
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5.  Discussion, Limitations and Further Research 

������ ��4�����'� �
�� 
��'� �

��� ��

� ����
�����'� ���� ���
� ��"�������� ��
�

"��D� �'���
� ������ �

"������ �������
���� ���� "�
�����
���� ����*
��
������ �������� ��������
��� ������ ����� ����� 	��
�����
������
�� +,-8>�
��������J�	��
�����
������
��+,-9�����������������������������
�����*
����
�����
���D��
������������������������������������������5���50�!����
!����� 5
������ �������� ����������� �
������
��� ���� �
����� �

"�����
���
���
�������
�"��U�
��
��'��
����������
����"����������
������������
��V�
������4���� ��������"���������� ����
������������ ������������
��
�� ��������*
�������'� ��� �� U��������� "�
����� �
�� ��������� ������
��V� ���� U������'� �D*
"�
������ "�

������ "
�������� �
�� �

"�����
�V� �	��
�����
������
�� ���
����+,-92�-,9>���������+,-;>�	��
�����
������
���������+,-92�+8���A���

���"�
������������������������50�������
�����������������*
���������
����
�

"�����4��"��������������������U�
��V��
���������� �
� ���������4�
����

��
���������
�����



���
������
A�������������������������������������������������
�����������"�
��������

5��
�������
� ����A(���

����� ���������"�
����������4��� ����U"
��������
���������
����

������ �
� �����������



��������V����������J�	��
����
�
������
��+,-9���U	��������������
�����
�V�������������
����4�����"�������
��� ���� �50� !���� ��
���� ���� �
���� ���� ��4����� ��������4��� ��4�� �����
������������
��
"��
���������4�����������
����������������4�������50�!����
!����� 5
������ �A����� -��� ������������ �� ����������� "�
����� ��� �� �
����
��4����F������

�������� ��������������4�������������
��������
����"��� �����*
����
��������
�������D"���������������������D�����������
����������������
"�
*�
����� ��"�������������������� ��� ����50$5�

���� �
�������� ���������
"�
������� �
�� �������'���� �D������� ���� ��������� ���� �



����������
7�4���������������
���������������������������"�
*�
�������"������'�����
��



� ���������
�������������	��	�������N��������

�

+H9

����""�����������������������
���
������������������������������"������
��
�
������������
�����������������

"�����
����
����� ���������� �
� ����
�������
���""����� �
����������������
��'�
��

������ ��������4��� ����� ������ ���� ��������
�� 
�� �����*
���������
���� �

*

�������� 
�� "�������� �$
0��� ������ ���'� �

����� ���� ������ ���
�����
����������� ��� ���� �����
������� 
�� $
0�2� =

����� �


�������� ����
"������������������������+,,+2�+)���F
����������������!��������"�7���
���
���� ��� ���� �

���� ���� 
���������
�M�� ��
���� �������'�� ���� �


����'� ���
�

"
����
������������

�������
���������
������������4��
"�"���������
�
� �
"��
���� ���� ��
���� �������'� ��� ���������� �
����
���� 7�4�����������
$
0�������
������
��'�
�������
��
"�
'�������50�!����!�����5
������
�
� ������ ��������� ������ ���'� ���� B�D��"
���� �
� 

��� ���
������ 
����*
���
���6��������
���D������
���������������
�������
������������4���������
����������������

������������
�*���
������
�����
������'��

"��
���*
���������
������
5�� �
�� ���� ��������� 
�� ��������� ��������� ���� ��������� ���������� �� ��*

���
���
����
��������
���������������

��
������
�����4��
"��������������

���������
�����
���D��������� �
"���� ������'�
���
"�
'���M�"���
�
�����
���� 
�� ���� 
���������
���� 4����� ������
�� "�
������ ������������ 
������
��������� �
�� ���� "������� ��4
�4���� 6�� ����� �
���D�� ���� 
���������
����
��������� "�
����� ������� ����� ��� ���������
���� �
"����� ������� �������� �
��
���
�����������������
����4��������������������������������������4��������4���
��������������������������
������4��������������������������4����
������������
5���
���� ����� ����� ����'� ����������� �� �
������
�� �

��� ���� 4�����

U������ �������� �
�� ���
�V�� �������������� �

"�����
��� 
���������
���� "��*
�
�
����� ���� �������� ��������� "�
�������� �������� ��������� ��� ��L������ �
�
�
����
����������������� �
"�����
�� �����*
���������
���� �
���D�����
��*

4���� ���� �������� ���������� �
������� �� ������� 
���������
��� A��� ������*
������
��
���������������������������L������
����"���������������������
�����

���������
���� �
���D���� A���� ����'� ��� �������

��� �
������ 
�� �����*

���������
����U�������V��F����������������
�������
�����'��������
"����
��

���������
���� ��������� �
�� �������������� �

"�����
�� ��� �����*
�������*
��
��������
������



A��� 
���
��!������F�������
��A�������������$

"�����
��

�

+H8

References  

5�%�����
����� ����F
������
��F����� �+,--�2�!�����������4��

����� �����""����*
��
��2�!���������� ��4�������� ����������������
���� 6��������
���� �
������
��
��������������
�

�����&���4�����(
���<-��H):*H9:��

5������������������!������������B����5���+,-:�2�&������������
������
�����
��2�
I"��
�������
������������������"��������
���


"���'��7���
������������
-��+���-+H*-H:��

5��'����� $�� �-88H�2� 5���
�� �������� ���� 
�����%���
���� ���������� �
������ 
��

����������"�'��
�
�'��(
���-,��7
�;��+,*+;��

	������ ���	����������N���%���������+,-<�2�A����

"��D��'�
��&!F���
������
��
&������������!������F�������:�-������"�233�
��
��3-,�-H-H3B���*+,-<*,,,)��

	����B����5���=���
��&���$��������������5�����������
�����I��+,-:�2�A��������*
��
��
��
���
���������7	& ��
������0�"����

	��
���� �
������
��� ���� 1��%������� &��� ������� 0��� ����
�������� ��� �+,-8�2�
A�������������������
���������
����F��
�����2�����������������	��
����
�
������
��������������+,-8�2�A�������������!��������"�����A�������������
$

"���������������2�����
"
�����-9-*++:��

	��
�����
������
�������+,-8�2��
�����"�������������������������0���
�
������
6��
�
����� 6��������
����� N

"�����
��� A��������������`��� ���������2�
�"���������������

	�����%���� E��� 0����� F�� �+,-9�2� =�4��
"���� 6��������
���� �
����� $�"������ A���
 
��� 
��$


�������� 
�� 0�������� ����$����������� 6��������
���� ���������
��4�����(
���+9��+,8*++-��

	a���������1���1.�
�������$�����������
�����	���+,,9�2�A������������"
���'�
��
����=X!57�"�
B�����6��1
����������������{
���B
4_��6����������$


���*
����
�� ��� ���������
���� �J�=� "�
B������ 	��
2� �"
��|�
��� "�
� 
��
��
��
�����������R�	���������J�0�����"����<-*H+��

	����� �� ��� �+,,<�2� ����������� �
���� ���� �

�� �������5
������� �
������ 
�� �
*
��
�
�'��(
���--,��7
��+��:<8*:88��

$����'����� �+,--�2�I�����%���
���� �


�������
�� ��� ��� ����
�� ��
����%���
�2�
6���������������
����"����������!
�����
4���6!2���4������0������

$

������=��7���	�
�����������-888�2�	��������&"����

�
����2�A�����������4��
=�����	�������I�����%���
����N�
�����������I�����%���
����N�
������
I�����%���
�������������(
���-,��7
��<��:9-*<,,��

$�
�������������!�����1������������� ��&���-888�2�5��
�����%���
�������������
���
��
��2� ��

� �������
�� �
� ���������
��� 5����
'� 
�� 
�����
����
��4�����(
���:��7
��:��H++*H:)��

$�'������=���+,,:�2�&��������������
����!���������+������$�
�������E��4�����'�
0�������



� ���������
�������������	��	�������N��������

�

+;,

=����� ��!����������N��&���-89<�2�A
�������

����
��
�����%���
�����������"��*
����
���'���
���5����
'�
��
�����
������4�����(
���8��7
��+��+9<*+8H��

=�������������+,-;�2�0�
�����������
�����%%�%�
����!����
��������

������"�������*
���������������7�D���

=���'������+,,8�2�&�������������������������2�1����������4���������'��������
*
�������� �
"������
���� 6�� 6�2�����������5��� ������&�� �����2�����������5��
J�  ������ &�� ������� &������� ��� �� !������ F�����2� �������� ���� ����������
7��������2�$�
����������
������;,*9:��

&������� �
�� ��������� �+,--�2� �����4���7
4�
���� -9�� +,+,�� ��

����"233�����
�������*�
�*����������

3&������1���
�'���
��

F������ 5��� �-88;�2� A��� ��������4�� ���

"����
���� 
�� �
�
����'2� I�� h�������
������M�&������������
�4������
������'������
������
��0���
������(
���+;��
+:)*+H8��

���4��������7��
�������&������+,,+�2�$


����'���������������
�����������
*
�
����������
�����075���(
���-+��9+-*)9+;��

���������� ��� �+,,8�2� N�
����� ���� !�������� ��� 0�������*������ �������2� 5��
6���
�����
���A���!��������I�����%���
���(
���-;��7
��H��:H+*:H8��

����
4������� ��� ��� �-8):�2� A��� ��������� 
�� ����� ������ 5
������� �
������ 
��
�
��
�
�'��(
���)9��7
��;��-:;,*-:9,��

�����'�� 0�� �+,,)�2� U!�������� �4
����
��� "���
����� ����������� ���� ���� ���� 
��
&������������ ������� ������V�� 6��N�������� 6���1
����!�� �� ������2�&D"�
��*
��
��� ���"���
�����2�!����������� �
�����4�� ���� �������������� ��"������	��*
���2��
��
��������'�����+-8*+H)���

1���'�� 5�� =��� (
����� 	�� �+,-<�2� 7���
���� ���� ���� ���������� 
�� ������������
��4��
"
�����5��������4����
����4��
�
�����������
�������(
���:8��H9:*
;-,��

1
�������� �+,--���=�
����
����%���� ��������2� A���1
��������
���� ��� �
���D���
I������������������"�'��
�
�'��������������+��-���

1��������� 0�� �-88-�2�I�����%���
���� ���������� A��� �
����������� "�
������� ����
����������������I�����%���
�����������(
���+��7
��-��99*--H��

1����� (��� !�'�
��� =��� 0������� ��� �+,-8�2� =�4�����'� 
�������� 7������  �4�����
����������+,�8���<8H��

��������� ��� �+,,)�2� &������� ��� �� ������� ������2� 5�������� ���� �������'�� ID�
��2�
ID�
���E��4�����'�0������

����1�
>������X�*��������
��!���*������+,-)�2�E�������������6��
4���
�������*
���
�A�
��������!����
��$


��������
��0����������$I0���A����
�
������
F
����������J��
�����$�������(
���--9��+,H*+-+��

N�
�� =�� 1�� �-88:�2� A��� ����� �������� ����4������ ���� 
�����%���
���� ����������
��
���
�����
������4�����F�����:)*H,��



A��� 
���
��!������F�������
��A�������������$

"�����
��

�

+;-

N���
���� 	�� !��� $
�����'�� ��� !��� ��������� ����  
����� 	��� N������������ ���
�+,-:�2� ��
���� 
�����%���
���� �


�������� 
�� "�������2� A��� �������� 
��
����
�����'� ��4�����'�� "�'��
�
������ �����'�� ����
����� ��������� 
�� �

*

����'�"���
�
������1�
��� �����
����������;;�:���:::*:;+��

N���
4�� ���+,-<�2�	
�����'�=���
�������'������$
���������
��
��6�����
��������
0����������0������5�
���������
���(
���8+��7
��+��:,)*:+:��

N��""�� N��� ������
���� $�� ������� �+,,+�2� !������ ������� �


�������
���
F����������
�����2�0�����!�����

N
����5��X���N
����=��5��+,-)�2�&D"����������������������
�'�������������
���D*
"����������������
��������������������
���&!A1&2�5�B
�������
����������
������
����(
���-��7
��-��)*<<��

N
����=��5���-89<�2�&D"��������������������&D"������������
�����
���������������
��4��
"
�����7��������%2�0��������1�����&�����

��$�������

N
����5��X���N
����=��5� �+,,9�2�&D"���������� ��������� ���
�'��5��'��
���� 6�2�
5�
���
������� ����F���
���$��(�� ������2�A�������������

��
��
�����*

���������������������
��������4��
"
�����!
��
�2��5�&�"��������
����
<+*;9��

5�
���
����������J�F���
���$���1����

��
��
�����
���������������������
��
������4��
"
�����!
��
�2��5�&�"��������
����

!�"�W�����5���7�
�������6������+,-,�2�6����������
�����%���
����������������4�2�
E������������� ���� 
�����%���
���� ��������� "�
������ A����
�
�'�� ���
�*

���
������
"�����
���
�����
�����(
���<�7
��-��-*-,:��

!�%���� =�� �+,,-�2� A��� �
*�4
����
�� 
�� ����4������ ���� ����
���� �
������ 
��
�����
��������
��
�
�'��(
���+H�-���;8*-,9��

!�%���� =�� �+,--�2� 7���
���� ��� "
�������� �������2� 	���� �
� ���� �������� 0
��������
������������0
�������<<�,-���;-*;9��

!�������=���&��� 0�������!�� �-888�2�$


�������� 
�� "��������� �
����� ��"����� ����

�����%���
������
��������6��
�
���
���'���
���4�����4
��-��-���:*-,��

!������� =��� &��� ���
���� ��� �+,,-�2� $


�������� 
�� "�������� ���� 
�����%���
����
"���
�
������6	���'���
��
�������(
���<,��7
��<��9:-*9<-��

������� ��� ��� �-88-�2� &D"�
����
�� ���� �D"�
����
�� ��� 
�����%���
���� ����������
I�����%���
�����������(
���+��7
��-��)-*9)��

�����%�� ��� �+,-9�2� &������� ��� �� ������� ������2� F������ ��������� ���� �
����� A���
�
����&�
�

'��<-��-)H,*-))<��

������
������-8;)�2�A����
���*�
����"�
���
��0�'��
�
�'�A
��'��(
���-��7
��
-��;-*;)��

I����
�������������+,,+�2�N�
��������0��������2�&����������$
������4��$�"����*
��'����=�����������I�����%�����I�����%���
�����������(
���-:��7
��:��+<8*
+):��



� ���������
�������������	��	�������N��������

�

+;+

0������
�������0�������=���=���
���0���+,-;�2�6���������
�����
4���4�����"�����*
����� 
�� �


�������� 
�� "�������2� 5� �'���
����� ��4���� ���� �'"
�
�'� �
��
�����������������������
����!���������(
���<)��H���H,;*H+<��

0����
���������	��� ������
����	�� �+,-:�2�E�������������&������� ��� �� !������
F�����2�5�$

"�����6���
�����
���
�����A��
��������7����������0���������
6
"������
��� 
�� &������� ����� ��� �� !������ F������ � �4���� ���������� A���
6����"������������������
�����������)��:-+*:+,��

0
""��������!�"����%�� ���-889�2�I�����%���
�������������
�������
���5������*
��������������������""�
�����
�
�����%���
���������������
������
���""�����
����4�
�������������:<�+���-;-*-)8��

 ������N������A���7���0���+,--�2�$


��������
��"�������2�='��
�����������*
����� ����
����!��������"�J�I�����%���
��=�4��
"
���� �
�������(
��� :+��
7
��-��<-*H8��

��
��������� �-89)�2� !������ �������� 6��E��5


���7��=���
����N������������
���������
��
�����������2�5�����������
���������

��
��������������
�����*
�����������
����'��	�����2��������������'�����:)-*:)<��

���
������� N��� 5���
���� 	�� =��� 	�

���� ���� 1������� ��� F�� �+,-9�2� $

"�����4��
$


��������
��0���������N�
�������������������������4�������0������*
"���
�2�5����������'��6��������
�����
������
��A������������=�4��
"
�����
+-,*+-8��

�����
���� F��� 1�������� 0��� ���������� ��� �+,-<�2� F�

� 0�������� �
� �
����
����4��
�


����'� ��� ����������"�����'� ��������� �
���D��� �������� 0
���'�� &���*
4�����<<��8;*-,)��

������� ��� N�� �+,--�2� !��������"� J� I�����%���
���� !�������� ��� N�
�������
������
���� 0��������� ��� ��
���� I�����%���
���� A��� 6������ �
������ 
��
6���������� �����
����(
���<)��7
��+��:H:*:;H��

������
�����	�� �+,--�2�E�������������&������� ��� �� ������� ��������ID�
��2�ID*
�
���E��4�����'�0������

���4���� 5�� ���� &��
��� ���  �� �-88<�2� A��� &�������� ��D������� $�����'� �
�������
+H�+���<+-��

���
������ ���+,,H���A�����������������B
����'��F�
������2�A���6���������"�����'�
�
������
������'�5��
����4
��
��--��+,H*+:,��

�
����� ���� N�
"������ ���� ������*A��'����� &�� �+,-8�2� =�4��
"���� �� 0�
���
�
$


����'� 
�� 0�������� �
�� !��������"� =�4��
"
����� �
������ 
�� ���*
���
����&������
���(
���<:��6���;+*99��

��'�����=���N�����&��!���-8)8�2������������"
����
����������
�����'���
�������
*
�

�����
�����-8HH*-8),2�5�
����"��*����
�������'����
�� ���������
����
���������
����5
��������
������
���
��
�
�'��(
���9<��7
��H��-,8;*--+;��

A�'�
��� F�� ��� �-8--�2� A��� "�����"���� 
�� ����������� 
�����
����� 1��"��� J�
	�
�������



A��� 
���
��!������F�������
��A�������������$

"�����
��

�

+;:

A

�����
������-888�2�A���$��������I�������
��1�
���$
�����
���$�
��������
����2�1��4����E��4�����'�0������

A

�����
������+,,8�2���'�����

"�������$�
������������2��6A�0������

A

�����
������+,-;�2�5�������������
�'�
����
���

�����'��1��4����E��4�����'�
0������

A

�����
����� �+,-8�2�	��

���� ��
����5� ���
�'� 
�� 
��
���'�� ����	�����"�
"�����
��1��4����E��4�����'�0������

A�

"�������� F��� 1�
"���*A������� $�� �-88)�2�  ������ ���� ��4��� 
�� �������2�
E������������� �������� ��4�����'� ��� ���������� !
��
�2� 7���
���� 	�����'�
"�����������

A�
������ 1�� �-88;�2� A��� F��
� ��� �� =����������� N�
������� �'���
2� 5� $
�*
�������
����� 5""�
����� ���������� ������
���� �
������� (
��� -)�� �������
�"������6������--*+H��

E�������������+,-9�2�A��������������'���������F
����
��$



��������2�5�$
����*
����
�� �
� ����5�����
���� ����I"�����
����%���
��
��A�������������$

*
"��������	�����
����������K�""�����E��4�����'��

E�%������	���0�����F���+,-8�2�=�4��
"����6��������
�����
�����$�"������A��� 
���

�� $


�������� 
�� 0�������� ���� $����������� 6��������
���� 	��������
��4�����(
���+9��+,8*++-��

(�������
��������(�������
���� �� �+,-9�2�$


��������
�� "�������� �""�
����
�
����
�������
�����
�����'���
����=06��(
���;��7
��:;��-*+,��

(
���������A���+,-)���I"�����
����%����A�������������$

"������2�5������'����

�����������
���"�������
���
���
��
������
������	�����
����������K�"*
"�����E��4�����'��

�������N��&��� 
�������N��1���-88:�2�$
������4����������I�����%���
��2�1�������
��������������
��F������=������5�
���������4����������g�������'��:9��:H)*
:9-��

��������&���-88)�2�$


��������
��0���������!���������������������6������'��
$�
�������E��4�����'�0������

�������� &��� ��'����������� �+,,,�2� $


�������� 
�� 0�������2� A���I�����%�*
��
����F�
�������1��4����	�������� �4�����(
���)9��0��-:8*-<H��

��������&�����=��

���� �����'������������+,,+�2�$����4�������


��������
��
"�������2� 5� ������ �
� 
�������� ��
�������� 	
��
�2� �52� 1��4����
	�����������

��0������

�������� &��� F���
�*IM$���4'�� ���� N������� $��� 1�������
��� ���� �������� 	��
�+,-H�2� !�������� ��� !������"��� 
�� 0�������2� 	
���������� �������'�� ����
��
������������'����"�������*����������������5�����
�2� 
���������

�������� ��� �+,,-�2� A��������������'2� A��� ��������� �
�
� 
�� ��������� �
��'��
F��
%
�����4��������4
��
��YY66����
����+��H8*9;��



� ���������
�������������	��	�������N��������

�

+;<

�������������+,-<�2��
4��������������2���
����4�����������
�����
�

���
�����*
%���
�������
�
���4��'���"��������

��������� ���� !���������� N�� ��� ������� �+,-;�2� A��������������'� #� !��������"��

�����
���������
4����������������2�����
"
�����

����������+,-)�2�$� �#��������4�����������
�����
����6��������
�����
4��������
���"���������
�������"����

�������������	��
�����
������
�������+,-9�2�A��������������'�������
����4�����
������
��� 6�2� ��������� ���� 	��
���� �
������
��� ��2� ���*�������� 0��*
�"����4���
��A�������������!��������"���������2�����
"
�����-)*:8��

��������� ��� �+,-9�2� �����
���� &�
�

���2� a�
�

������A��
���� �����
4���*
����������������������A��������
������������2�����
"
�����

�������� A�� 0�� �-8:;�2� F���
��� ���������� ���� �
��� 
�� ���"������� �
������ 
�� ���
*
�������������������(
���:��-++*-+9��

K�������5���	������������+,,H�2�	������������

�����
���"
����
�2�F��
���"����*
������� ����������� �
����� ���� "���
�
������ ����������������
���� �
�������
(
���+;��9,8*9+H��

�



�

�

��*���
��
�#�
��(��������
�������
���������
���	��!������

������	�
��

6����������

��50�!����!�����5
������

Samuel Kiefer and Vinicius Gabriel Descovi do Prado  
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1.1  The Evolution of Blockchain Consortia  
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1.2  Focus of the Study 
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1.3  Methodology 
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2.  Insights from Blockchain Alliance Projects at SAP 

2.1  SAP’s Blockchain Strategy 
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2.2  Use Case at SAP Labs Latin America  
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2.3  Findings  
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3.  Discussion and Conclusion 
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1.  Creating Shared Value 
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2.  Governing Intersectoral Cooperation:  
The Significance of Relational Parameters 
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3.  Ensuring Equitable Access to Education in Brazil 
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Figure 1: Completion Rate According to Phase of Education  
and Racial Ethnicity in Brazil (2012) 
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4.  Understanding Intersectoral Cooperation:  
Lessons Learned and Avenues for Further Research 
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2.1  Influence of the SDGs 
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2.2  The “Creating Shared Value” Approach 
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2.3  The Transformation from CSR to CSV 
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3.  Research Setting 
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3.2  SAP’s Global CSR Strategy 
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3.3  Social Problems in Brazil 
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4.  Findings  
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4.1.2  Create the Change 
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4.1.3  Entrepreneurship 
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5.  Discussion 
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5.1  Influence on Society 
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5.2  Employee Motivation 
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5.3  Reputation 
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6.  Conclusion 
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1.  Operation Car Wash: Brazil’s most Comprehensive Corruption Case 
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2.  SOEs in Brazil: from Car Wash to Compliance Measures 
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1.  Introduction to Lava Jato 

1.1  The Emerging Market Brazil  
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1.2  Operation Car Wash 
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2.  Relations between Business and Society  

2.1  Compliance and Integrity in Emerging Markets:  
Bridging Normative Demands and Managerial Enforcement 

&
�������
������������



��'����������������'�"
��������������
�

���
4
�������'����������
���
���������
������������'���
�������
�'�+,-<���	��*
%��M������
�'�
���������4����
�

����������
������"
��������������������
��*
������ ��
4��� �
�"���� ����� �� �
���"��
�*"�
��� "����� 
"���� �"� �� ���L���
��������� ��
���� �
�� �
�*�

"������ ����4�
��� ���� ����
��� ��� ����� ����
����
4������������!�4�����
���4��������
����5�������*
����������"����������
���



�����������

��������
�������
������������I&$=�+,--����������
�
���"����� ����� ���� ��
��� �����������
�� 
�� ���� "
�������� ���� ��������� �"�����
�

������������������������4��������
����7
�*�

"����������4�
�������
���
����"���������"�'������������ ������
4����� ��� ���������
��0���
������ ����
���������I&������
�������
���
�	��%��M���=0�������&�A&�+,-8������������
����*�
���"��
�� ���
���� �"���������'� �
������ 	��%������ �I&��� =��"����
��4�������������4����������������'��������������������+,-;��I&�5�����
�*
��"��
����
�������
�B
����������
������
�������
�������	'��D���������
�*
��"��
�� ��

� "
������� �
� ���� ��������� ����
�� �
�� ���� 4��'� ������ ��
��� �
��

��'������������"��
��
�����������
��
������������'�����"�
"���
�����*
����
����
�����
�������
���������
"
����������"����
������	��%����������*
�
���"��
����������A�������������

"�
����������������������"
������������
��
�

����'���
���4���
�������������� ����������
��������"�������������*
���
��� ��
�

��� ��������� ���4����
����
��� 
�� "�
"��� ���
"�
'����$��*
����� 
4���������� ���������
���� �������
�'� ����������� 
�� �
���"��
�� ����
�����'���"�������
������
������������
����������
���
���������������"�
*
������
��� 6�� 
����� �
� 
4���

�� ������ 
����
��� ����������� �������� ����
����������� �����"��'� �������� �
�
��3���
�
��� ���������
���� ���
��
����
���� ���� 
�����%���
���� ���
���
���� 
�� ������ ���
��
���� 
���� ���
���������A������
���������������
���������������
�������
��
�������������
��

��'� �
�������� ���� �����������������'���������
� �����D������� ���������
�������

����
��� ���������
������� ���
��
�����I��4���������
�
�� �+,,,�� ������*
����� ���� �������� �
��� 
�� ���������
��� ��� ���������� ��4���� 
�� ���� ��
�

���
�'���
��6��
������
�� ��������*�
���"��
����������
���������������'��
"��*

������ ���	��%���� ������'���
����
��������� ������ ���
������� �
������������
����������

"�������4�����������
�������
��
�������
���'������������������
Ue�f��e����f� ���� �
4�������� ����������� �����V� �������
�
�� +,,,2� H8)���



A��� �����
�����������	�������������
����'�

�

::H

����� �
"��
������� ���� ���������
���� ������ �����������'�������� ���� "�������
�I&��
4���������������������
A�������*�
���"��
�����
��
�������������'������������������������
����

h������ 
�� ���� ��
�M� ���� ���� ����*�
���"��
�� ������
����� ��� ���
�� 
��

������������"����������������
�����%���
���� ��4������h"��'����������
�M��
���"������

��������
����������
����
���
��7���6��������
����&�
�

����
����������2�76&���6���2�H8)���76&������������
�����������
4���������
����*
�����
���D���������
���������
����������
"��
��
�� ���������
����"��������
�
	��%����"��'��������'��
��� ��� ����
���������
�������
���
����
�� ��������*
�
���"��
������������	��%����

2.2  Corporate Governance  
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2.3  Global Governance and Emerging Markets 
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2.4  Tension Points 
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3.  Research Design  
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4.2  Acceptance of the SOE Act 2016  
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4.2.2  Criteria for Acceptance 
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5.  Anti-Corruption Management in Brazilian SOEs:  
Results from Qualitative Research and Expert Interviews 
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5.2  Fragile Political Institutions 
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6.  Conclusion: Embedding Norms and Integrity 
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