Universidade do Grande Rio “Prof. José de Souza Herdy”
UNIGRANRIO

Bruno Moreira Diniz

Propinoduto e a Emergéncia do Setor de Operacoes Estruturadas da
Odebrecht

Rio de Janeiro
2019



Bruno Moreira Diniz

Propinoduto e a Emergéncia do Setor de Operacoes Estruturadas da Odebrecht

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado em Administracéao, da
Universidade do Grande Rio “Prof. José de
Souza Herdy”, como parte dos requisitos
parciais para a obtencdo do grau de Mestre
em Administracao.

Area de concentracdo: Organizagdes,
sociedade e desenvolvimento.

Orientador: Prof. Dr. Luciano Rossoni

Rio de Janeiro
2019



CATALOGACAO NA FONTE
UNIGRANRIO - NUCLEO DE COORDENACAO DE BIBLIOTECAS

D585p Diniz, Bruno Moreira.
Propinoduto e a Emergéncia do setor de operagdes estruturadas da
Odebrecht / Bruno Moreira Diniz. — Rio de Janeiro, 2019.
100 f.:il. ; 30 cm.

Dissertagao (mestrado em Administragdo) — Universidade do Grande
Rio “Prof. José de Souza Herdy”, Escola de Ciéncias Sociais e Aplicadas,
Rio de Janeiro, 2019.

“Orientador: Prof. Luciano Rossoni”.

Bibliografia: f. 87-92.

1. Administragéo 2. Corrupgéo. 3. Partidos politicos. 4. PETROBRAS.
|. Rossoni, Luciano. Il. Universidade do Grande Rio “Prof. José de Souza
Herdy*. lll. Titulo.

CDD - 658




Bruno Moreira Diniz -

"Propinoduto e a emergéncia do setor de operacgoes
estruturadas da Odebrecht”

Dissertacao apresentada a
Universidade do Grande Rio
“Prof. *José de Souza Herdy”,
como parte dos requisitos
parciais para obtengdo do grau
de Mestre em Administracdo.

Area de Concentracgo:
Gestao Organizacional.

Aprovado em Q 6 de /7’/5%//1 de 204ﬁ

Banca Examinadora

Prof. MDr. (©) Luciano Rossoni
Universidade do Grande Rio - UNIGRANRIO
Presidente da Banca

et

Prof. (© pﬂ(O) Angilbertd Sabino de Freitas
Univérsidade do Grandg’Rio - UNIGRANRIO
Examinador(a), docente da Instituicdo

R - esimm

£ N\~

Prof. (°) Dr. (Ow::irio Sacomano Neto
Universidade Féderal de S&o Carlos - UFSCAR
Examinador (a) convidado (a) externo (a) ao Programa




Dedico este trabalho aos meus pais, que
pelo exemplo de luta, perseveranga e
carater conseguiram transmitir

importantes valores da vida.

Do mesmo modo, dedico a minha esposa
Gi, pela compreensdo e  apoio
incondicional. Que ao longo do periodo de
estudos, preocupou-se com meu bem-
estar para que pudesse me dedicar ao

programa.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, a Deus, por ter me proporcionado saude e forga para persistir
ao longo dessa caminhada.

Ao meu orientador, professor Luciano Rossoni, que me deu todo o suporte
necessario, compartilhando seus conhecimentos de forma sempre paciente e gentil.

A todos os colegas de mestrado e doutorado, pela oportunidade de conviver e
trocar experiéncias e conhecimentos, bem como todos os professores e o corpo
administrativo da instituicdo pela exceléncia no ensino e profissionalismo
apresentados.

Aos amigos e colegas de trabalho que compreenderam os momentos de
auséncia, e ao mesmo tempo, incentivaram para que eu continuasse nessa jornada.

Por fim, agradeco a todos que de alguma forma contribuiram para a
concluséo desta pesquisa.



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo descrever como emergiu relacionalmente o Setor de
Operacoes Estruturadas da Odebrecht como uma nova forma organizacional. Para
tanto, optou-se por métodos mistos em redes sociais, utilizando como instrumento
de coleta de dados a pesquisa documental no processo judicial que investiga a
existéncia do referido Setor, bem como outras denuncias conexas relacionadas a
corrupcao, baseadas em quatro redes: Rede Atores (RA); Rede Organizacdes (RO);
Rede Setores (RSe); e Rede Sistemas (RSi). A RA apresentou como atores centrais:
As Offshores responsaveis pela movimentacdo de dinheiro, a Petrobras e seus
funcionarios de alto escaldo (nomeados e mantidos nos cargos por partidos
politicos), além do Partido dos Trabalhadores. Em relacdo a RO, destaca-se a alta
capacidade de intermediacao (betweenness) dos Operadores financeiros. Ja na RSe,
o Setor Empreiteira que € constituido pelas Organizagbes Odebrecht e Cartel
apresenta um dos maiores graus de proximidade (closeness), ou seja, capacidade
de alcancar os outros atores. Quanto a Rede Sistemas (RSi), ficou evidenciado por
meio das métricas de centralidade de grau (degree), de proximidade (closeness) e
de intermediacdo (betweenness) a importancia do Sistema Publico para a existéncia
do Setor de Operacdes Estruturadas. Essa forte participacdo do Sistema Publico
(partidos politicos e autoridades publicas) se justifica pela necessidade de geragéo
de recursos ilicitos para pagamentos de custos acima daqueles declarados a justica
eleitoral. Para tanto, fez-se necessario nomeacao e manutencao de funcionarios de
alto escaldao na Petrobras por meio de influéncia politica. Na presente pesquisa,
ficou evidenciado que o surgimento do Setor estudado se deu pela interacdo de
diferentes sistemas (Empresarial, Estatal, Publico e Pessoal) aproximando-se
bastante do mecanismo de emergéncia organizacional da diversidade de ancoragem

que trata das interagdes de distintos sistemas organizacionais.

Palavras chave: Rede. Setor. Emergéncia. Corrupcao. Partidos politicos. Petrobras.



ABSTRACT

This paper aims to describe how the Structured Operations Sector of Odebrecht
emerged as a new organizational form. For this, mixed methods were used in social
networks, using as a data collection instrument documentary research in the judicial
process that investigates the existence of said Sector, as well as other related
denunciations related to corruption, based on four networks: Network Actors (NA);
Networking Organizations (NO); Sectors Network (SN); and Network Systems (NS).
NA presented as central actors: The Offshores responsible for the movement of
money, Petrobras and its high-ranking officials (appointed and held in positions by
political parties), as well as the Workers' Party. In relation to the NO, the high
capacity of intermediation (betweenness) of the Financial Operators stands out. In
SN, the Contractor Sector that is constituted by the Odebrecht and Cartel
Organizations presents one of the greatest degrees of closeness, that is, capacity to
reach the other actors. As for Network Systems (NS), it was evidenced by the degree
of centrality metrics, closeness and intermediation between the importance of the
Public System for the existence of the Structured Operations Sector. This strong
participation of the Public System (political parties and public authorities) is justified
by the need to generate illicit resources to pay costs above those declared to
electoral justice. In order to do so, it was necessary to appoint and maintain high-
level employees at Petrobras through political influence. In the present research, it
was evidenced that the emergence of the sector studied was due to the interaction of
different systems (Business, State, Public and Personnel) very close to the
organizational emergency mechanism of the diversity of anchorage that deals with
the interactions of different organizational systems.

Keys words: Network. Sector. Emergency. Corruption. Political parties. Petrobras.
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1 INTRODUCAO

As diferentes ag¢des desenvolvidas pelos governos nacionais para combater a
corrupcao nos setores empresarial e publico (ZYGLIDOPOULOS et al., 2017) tém
gerado mudancas no modus operandi das empresas que praticam esse tipo de
crime (DANTAS, 2013).

Zyglidopoulos et al. (2017) afirmam que, apesar dos esfor¢os para reduzir a
corrupcgao, este fendbmeno parece persistir e esta langcando uma longa obscuridade
em muitas organizacoes, tanto privadas como governamentais. Medeiros e Silveira
(2017) argumentam que esses crimes ocorrem dentro da logica das operagbes de

algumas corporagdes através de procedimentos previamente estabelecidos.

A Transparency International (2017) define a corrupgdo como o abuso do
poder confiado para o lucro particular. Para Ashforth et al. (2008), a corrupcao € o
uso ilicito da posicdo de poder de alguém para o ganho privado ou coletivo. A
corrupcao também pode ser entendida como um tipo de crime cometido pelo uso da
autoridade nas organizacoes para ganhos pessoais (AGUILERA E VADERA, 2008).

Entretanto, para uma melhor compreenséo desse fenémeno, o Escritorio das
Nacgdes Unidas para Combate ao Crime Organizado e as Drogas (2018) sugere que
a corrupgao seja entendida como um amplo e complexo fendmeno social, politico e
econbmico que inclui praticas como propina, fraude, apropriacao indébita, desvios
de recursos, nepotismo, utilizacao de informacao privilegiada, entre diversas outras

praticas.

Nessa logica, segundo Zyglidopoulos (2016), a atividade corrupta de primeira
ordem refere-se ao abuso de poder dentro dos sistemas ou normas que 0s
individuos utilizam para seu préprio beneficio, enquanto que na corrup¢ao de
segunda ordem os executivos utilizam seu poder para reescrever injustamente e

moldar as normas e procedimentos a seu favor. Com isso, ocorrem as manipulacoes
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contabeis, entre outras préaticas ilegais e imorais com a intengcdo de almejar
vantagens (MEDEIROS E SILVEIRA, 2017).

Zyglidopoulos et al. (2017) alertam que mesmo com o0s obstaculos dos
sistemas, regulamentos e codigos de ética, existem individuos e organizagoes
determinados o suficiente para se envolver em atividades corruptas, melhorando
suas capacidades relacionadas a corrupgao através da introducao de novas rotinas
ilegais e acumulo de conhecimento sobre praticas corruptas.

No Brasil, em fungcédo das investigagdes realizadas pelo Ministério Publico
Federal (MPF), em especial a Operacdo Lava Jato, descobriram o Setor de
Operacoes Estruturadas da Odebrecht responsavel pelo gerenciamento de recursos
ilicitos.

O Setor de Operagdes Estruturadas da Odebrecht foi introduzido na empresa
com a finalidade de dissimular e ocultar os pagamentos que eram feitos tanto no
pais quanto fora e, assim, impedir que a natureza ilegitima fosse percebida pelas
autoridades (MPF, 2016).

Segundo Denuncia do MPF, esse Setor funcionou entre 2006 até o final de
2015, com destinacdo de empregados exclusivos e com o0 uso de equipamentos
tecnoldgicos para assegurar a comunicag¢ao tdo somente entre os funcionarios e os

operadores financeiros.

Conforme reportagem do Jornal “El Pais”, na coluna Brasil, assinada pela
reporter Talita Bedinelli, em abril/2015, o surgimento do Setor se deve a tentativa de
ndo expor a contabilidade aos desembolsos ilicitos e o crescimento da empresa:
"Até a década de 80, os pagamentos ndo contabilizados eram feitos nas préprias
obras. Isso de certo modo contaminava toda a contabilidade da empresa, levava a
ineficiéncia fiscal e tinha um descontrole total". E, também: “para que a empresa
crescesse, na forma que operava, ia precisar aumentar esse tipo de forma de

trabalho”.

O rearranjo ocorrido dentro da Odebrecht para criacdo do Setor de propina

nao gerou algo puramente novo, e sim uma novidade organizacional proveniente
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das transformacdes da estrutura que existia e, principalmente, das relacdées sociais
dos atores, como funcionarios, empregados publicos de alto nivel, operadores

financeiros e politicos.

A partir desse contexto, para estudo do Setor de Operagdes Estruturadas da
Odebrecht e seus pormenores, analisando a maneira que 0 mesmo emergiu como
uma nova forma organizacional, optou-se por utilizar como elementos tedrico-
empiricos de emergéncia organizacional, a sociologia relacional e a inspiracao que
os pesquisadores Padgett e Powell tiveram na bioquimica por meio do fenémeno da
autocatalise.

Ademais, como método cientifico, aplicou-se métodos mistos em redes
sociais, utilizando como instrumento de coleta de dados uma pesquisa documental
no processo judicial que investiga a existéncia do referido Setor, bem como em
outras denuncias conexas relacionadas a corrupgdo a fim de identificar atores,

organizacoes, setores e sistemas sociais, além de suas relagdes sociais.

Dessa forma, este estudo pode contribuir para o desenvolvimento do universo
conceitual e as razdes pelas quais as organizacées surgem e se estabelecem, a
forma que assumem, suas relacdes e interacbes com outras organizagcdes. Além de
entender melhor a corrupcédo a fim de diminuir os impactos nas organizacbes e

sociedade.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante da situacao exposta, o problema de pesquisa define-se da seguinte
forma: COMO EMERGIU RELACIONALMENTE O SETOR DE OPERACOES
ESTRUTURADAS DA ODEBRECHT COMO UMA NOVA FORMA
ORGANIZACIONAL?
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1.2  OBJETIVOS DA PESQUISA

Nesta secao sao apresentados 0s objetivos geral e especificos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em descrever como emergiu
relacionalmente o Setor de Operacgdes Estruturadas da Odebrecht como uma nova
forma organizacional. Para tanto, analisara as praticas, fluxos e operacdes do Setor

para descrever tal forma organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar os participantes da rotina de funcionamento do Setor de
Operacoes Estruturadas a partir de processos judiciais

b) descrever as relacdées com principais atores externos envolvidos, como:
doleiros, politicos, servidores publicos e a Odebrecht nas atividades ilicitas do Setor;

c) analisar como ocorreu a estruturacdo do Setor a partir da gestdo da

corrupg¢ao como pratica central e suas interacdes com atores externos.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Muitos estudos tém sido realizados a respeito da tematica da génese de
novas formas organizacionais (DELLAGNELO; MACHADO-DA-SILVA, 2000). No
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entanto, neste trabalho, a delimitagdo do assunto ocorrerd nas bases tedricas do

relacionalismo social e da corrupgao empresarial.

O estudo ficara restrito as relagbes existentes de célula de corrupgao, mais
especificamente, o Setor de Operacdes Estruturadas da Odebrecht, que formam um
subsistema de dindmica prépria, que, no entanto, depende das interacées com o

ambiente externo para manter sua sobrevivéncia.

Segundo o critério temporal, a pesquisa ocorrera no tempo presente, com
base nos registros dos processos judiciais e reportagens jornalisticas, considerando
que, segundo o MPF, o Setor funcionou de 2006 até o fim de 2015.

1.4  JUSTITICATIVA TEORICA E PRATICA

A corrupgé@o é um grande problema em grande parte do mundo. Muitas vezes
prejudica o desenvolvimento econémico, causa ineficiéncia e injustica na distribuicao
de recursos, gerando impactos negativos importantes no bem-estar dos individuos e
sociedades. (ZYGLIDOPOULQOS et al., 2017). Nesse sentido, cabe estudar a
corrupgao para que se possa entender o fendbmeno e encontrar formas de impedir

que isso prejudique as organizagdes e sociedades.

Diante da evolugdo dos estudos organizacionais e da complexidade das
organizagdes, sobretudo nos ultimos anos, o elemento fundamental que desperta o
interesse no estudo do tema e a necessidade da presente pesquisa € a andlise
sobre o Setor de Operagbes Estruturadas da Odebrecht como uma nova forma
organizacional. Além disso, a pesquisa almeja contribuir empiricamente para a

continuidade de estudos de novas perspectivas de formas organizacionais.

No ponto de vista pratico, este estudo podera fornecer elementos que possam
contribuir para as agdes de combate a corrupgao. Teoricamente, a pesquisa pode se
justificar em funcdo da sua capacidade de ampliar os horizontes intelectuais no
campo de estudo das organizacdes e propor a reflexdo sobre a emergéncia de
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novas formas organizacionais sob o prisma da corrup¢ao organizada ainda pouco

analisado pelo meio académico.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente estudo esta organizado em 7 capitulos. O capitulo inicial trata da
Introducédo do trabalho, que contextualiza o problema de pesquisa, apresenta seus
objetivos, a delimitagdo da pesquisa e a relevancia do estudo.

O segundo capitulo é composto do quadro teérico de referéncia da pesquisa.
Nele sdo apresentados e discutidos os principais conceitos que fundamentam o
estudo: Corrupcdo Empresarial, Emergéncia de Novas Formas Organizacionais,

Sociologia Relacional e Autocatélise.

No terceiro capitulo, aborda-se a Operacao Lava jato para contextualizagéo
da pesquisa, j& que foi o evento que evidenciou as praticas de corrupgéo
investigadas. E no capitulo seguinte, o Setor de Operagbes Estruturadas como

situacao de estudo.

Ja no quinto capitulo sédo retratados os aspectos metodolégicos, como a
finalidade da pesquisa, a abordagem metodoldégica, e a forma de coleta e de
tratamentos dos dados. Do mesmo modo, estao as etapas que compdem o estudo, a
sua delimitag@o e design da pesquisa.

No sexto capitulo é apresentado, com base em Analise de Redes Sociais, 0
resultado das métricas de centralidade da Rede Atores (RA); Rede de Organizacbes
(RO); Rede de Setores (RSe) e Rede de Sistemas (RSi).

E no ultimo capitulo sado debatidos os resultados encontrados, confrontando-

0s com questdes de pesquisa e categorias criadas.
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2  QUADRO TEORICO/ EMPIRICO

O quadro teorico/ empirico de referéncia apresenta os elementos que
fundamentam o problema de pesquisa desta pesquisa através de quatro tépicos
principais: Corrupgdo Empresarial; A Emergéncia de Novas Formas Organizacionais;
Entendendo a Emergéncia Relacionalmente e A Autocatalise.

Na primeira sessao sdo apresentados os conceitos e uma discussao sobre a
Corrupcao Empresarial. Na sessao seguinte, considera-se a discussdao sobre A
Emergéncia de Novas Formas Organizacionais. Ja a terceira parte trata da
Emergéncia de Novas Formas Organizacionais. Na ultima sec¢do, A Autocatalise,
descrevendo sobre 0s mecanismos de emergéncia organizacional.

2.1 CORRUPCAO EMPRESARIAL

O conceito de corrupgao definido por Zyglidopoulos et al. (2017) serve como
ponto de partida para compreensao da corrupgdao empresarial. Para os autores, a
corrupgao € uma construgdo muito rica, complexa e multidimensional, incorporada
de diferentes maneiras em diferentes culturas, e se refere a muitos tipos de
atividades como: subornar; fraudar; forjar despesas; alterar documentos financeiros;

e mais.
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Figura 1: Tipos de corrupcao. Fonte: MPF — Combate a Corrupgao

Estudos realizados em 2010 pela Federacao das Industrias do Estado de Sao
Paulo (Fiesp) apontam que a corrupgédo chega a desviar até 2,3% do PIB nacional.
Considerando o PIB em 2017, informado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) de R$ 6,6 trilhdes, em tese, foram desviados mais de R$ 150 bilhdes.
Essa vultuosidade tem sido de alguma forma sentida pela sociedade, conforme

demostra a figura 2 que mediu o indice de percepcao da corrupgao.
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Figura 2: Barémetro da corrupgao: América Latina e Caribe.
Fonte: Transparéncia Internacional (2017, tradugédo nossa)

Entretanto, cabe esclarecer que, segundo Bertoncini e Kloss (2012),
historicamente, a corrupcao esteve presente em todas as sociedades desde a
antiguidade, nao sendo restrita a determinados locais ou niveis sociais. Além disso,
para Bezerra (1995), a corrupcao pode apresentar variacao significativa, dado que é

heranga da conjuntura social, legal e cultural.

Na visdo de Bertoncini e Kloss (2012), a corrup¢do ganhou forgca com o
crescimento do comércio, expandindo-se no século XX, com o surgimento das
grandes industrias que visavam ao lucro como objetivo principal. Esse nexo mostra
que a corrupgdo é um fendbmeno social complexo inerente as relagdes individuais,
institucionais e corporativas (SILVA, 2000; ABRAMO, 2005).

Segundo Barsukova (2009), em sua forma mais geral, a corrupgao pode ser
demostrada quando um funcionario se apodera do uso de sua posicéo para fins de
vantagem privada; outrossim, quando incluem pagamentos informais no contexto de
relacées entre empresas e estados. As praticas corruptivas sdo inseparaveis dos
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costumes sociais como barganha, presente e ajuda. Destarte, a corrup¢ao deve sua
justificativa cultural e rotineira (BARSUKOVA, 2009).

No cenario empresarial, a legitimacao da corrupcdo e a adequacado das
decisdes estratégicas em concordancia com as praticas corruptas consistem em
uma forma de sobrevivéncia das empresas, do ponto de vista de estruturacédo
organizacional vis-a-vis as praticas corruptas (BORINI; GRISI, 2009).

Nessa linha, a corrupgcdo permite que as empresas atinjam objetivos ou
superem as barreiras burocraticas, processos e regulamentos pouco claros ou
complexos (LUI, 1985 apud VU et al., 2016). Esse investimento informal pode ajudar
as empresas a superar os desafios como entrar em novo mercado e facilitar os

esforcos das empresas para obter desempenho financeiro (VU et al., 2016).

Por outro lado, as empresas envolvidas em praticas corruptivas dedicam
recursos humanos e financeiros para gerenciar a corrupgao, € que esses recursos
poderiam ser utilizados de forma mais produtiva em outras atividades (SHLEIFER,;
VISHNY, 1993 apud GODINEZ; LIU, 2016).

Para Borini e Grisi (2009), a pratica de corrupcdao € comum tanto entre
empresas privadas como na relacdo com instituicbes publicas. Isso se infere,
segundo os autores, pelo enriquecimento por infracdo de normas publicas ou
privadas, da mesma maneira quando a empresa € forcada pelo agente publico que
busca ganhos indevidos aproveitando-se de sua condicao.

Diante disso, Godinez e Liu (2016) afirmam que existem dois tipos de
corrupgao: publico e organizacional. A corrupgao publica € o abuso do poder publico
para ganhos pessoais (LUIZ; STEWART, 2014). A corrup¢do organizacional é a
violacado das regras legais da organizagdao para ganho pessoal, possivelmente em
detrimento da organizacao (HODGSON; JIANG, 2007).

Praca (2017) afirma que no Brasil, a partir da promulgacéo da Constituicdo Federal
de 1988, os empresarios buscaram aliangas com os novos detentores do poder. A
Comissao Mista de Orcamento, que examina e emite parecer sobre matérias orgamentarias,

tornou-se o principal ponto para as transagdes corruptas facilitadas pela auséncia de 6rgaos
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de controle aptos para fiscalizar parte do orgamento para fins corruptos. Assim, a corrupcao
pode ser considerada um imposto clandestino no setor privado que as autoridades
coletam, pois detém o monopdlio na tomada de decisbes importantes para os
negocios (BARSUKOVA, 2009).

Para Collins et al. (2008), as relacbes pessoais dos gestores de alto nivel
com funcionarios publicos sao preditores significativos de envolvimento com a
corrupcao. Esses autores também sinalizam que o apoio de atividades politicas, dos
gestores de topo, tém um forte relacionamento com a disposicao de tais gerentes de
envolver-se em atividades corruptas. As conexdes politicas sdo relacionadas ao
desempenho de longo prazo da empresa (LEUZ; OBERHOLZER-GEE, 2006 apud
ZHANG et al., 2016).

Barsukova (2009) afirma que a corrupgéo € um metodo racional de otimizagao
de custos. Assim, politicos, funcionarios e empresarios tentam explorar a existéncia
de restricdes de recursos, trabalhando com seus capitais especificos: os politicos
com capital politico, funcionarios com capital administrativo e empresarios com
capital econémico.

Ainda, segundo a autora, as metas dos participantes em negécios corruptos
nao estado limitadas a bens materiais. Eles também tém interesse em serem
reeleitos, em manter sua posi¢cao na hierarquia administrativa ou na obtencdo de
novas oportunidades de negécios. As teorias econbmicas, para todas as suas
diferencas metodoldgicas, assumem no estudo da corrupcéo, que o comportamento

daqueles que se dedicam a isso € profissional (BARSUKOVA,2009).

Os recentes escandalos de corrupgdo envolvendo empreiteiras brasileiras e o
governo federal servem como exemplo dessa estreita relacdo publico x privado. Porém,
ressalta-se que esse segmento empresarial tem antigas ligacbes com os governos e
forte dependéncia em contratos publicos para sobreviver, explicando em tese a forte
conexao entre empreiteiros, governos e Estados (CAMPOS, 2014).

Campos (2014) afirma que as empreiteiras articularam-se no interior da sociedade
civil e se inseriram em setores do aparelho de Estado para melhor atuar na promocao de

seus interesses particulares. O autor também assevera que essas praticas podem ser
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entendidas ndo como algo atipico, mas traco caracteristico e estrutural da prépria dindmica
do setor, chegando ao ponto de ter os custos de mecanismos ilicitos calculados pelos
empresarios do setor, sendo seu uso objeto de contabilidade empresarial.

A Petrobras foi mais um caso envolvendo entidades publicas. Pragca (2017) afirma
que todo o esquema de corrupcdo na estatal pode ter origem em uma sequéncia de
decisdes legislativas e judiciais tomadas de 1997 a 2006. Através da lei 9478/97, por
exemplo, os procedimentos licitatérios da Petrobras seriam simplificados. Nas agoes
corruptas, parte do lucro obtido nas licitacdes € habitualmente repassado para agentes
publicos e privados, que se esforcam por viabilizd-la ou torna-la mais célere e rentavel
(CAMPQOS, 2014).

Medeiros e Silveira (2017) afirmam que as organiza¢des tém uma parte vil, o qual
abriga as praticas corporativas que provocam prejuizos a sociedade de modo geral,
incluindo crimes corporativos de diversos tipos. Por outro lado, cabe para essa
pesquisa, 0 entendimento da corrup¢ao organizada ndo apenas como fenémeno
social ruim para a sociedade, mas admitindo, por ora, que seja algo util para os
estudos organizacionais. Dessa forma, sera discutida na segdo seguinte a

emergéncia de novas formas organizacionais.

2.2 A EMERGENCIA DE NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS

Para entender a abordagem sobre a emergéncia de novas formas
organizacionais, primeiramente deve-se compreender o que sao formas
organizacionais. Nos estudos de Hannan e Freeman (1977), forma organizacional é
um modelo para ag¢des organizacionais, dentro de um limite estabelecido, visando
transformar entradas em saidas. Em uma forma organizacional, inferem-se as
seguintes caracteristicas: estrutura organizacional, padronizagdo de processos e
ordem normativa (HANNAN; FREEMAN,1977).
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As caracteristicas da forma organizacional, por sua vez, estabelecem os
limites entre as diferentes populacbes de organizacées (CARROLL; HANNAN,
2000). Essas populacbes, de acordo com McKelvey (1982), sdo grupos de
organizacdes com formas organizacionais parecidas nas competéncias necessarias
para oferecer um produto ou servico, dependentes de recursos materiais e sociais

para sua sobrevivéncia.

Para Geroski (2001), os recursos utilizados pelas organizagdes incluem
relacdbes com consumidores e fornecedores necessarios para que elas obtenham
lucro e possam sobreviver e crescer. Assim, as populagdes de organizacdes
possuem uma dependéncia comum em relacao ao ambiente (HANNAN; FREEMAN,
1977).

As formas organizacionais existentes, de acordo com Hannan e Freeman
(1986), podem ser alteradas, por exemplo, por meio das atividades regulatérias e
legislativas, ja que essas atividades afetam significativamente os limites entre as
populacdes de organizacoes. Dessa forma, as organizacdes de uma populacao sao
atingidas de maneira andloga pelas mudangas que ocorrem no ambiente
(MEIRELLES et al., 2011).

Assim, com as caracteristicas complexas da sociedade e das organizacoes
contemporaneas, as novas formas organizacionais representam um tipo de
racionalidade diferente daquele descrito por Weber, peculiar ao modelo burocratico
(CLEGG, 1990). As organizacdes apresentam atributos de formas organizacionais
mais flexiveis, as quais enfatizam aspectos como a tomada de decisdo mais
frequente, rapida e complexa; e a continua aquisi¢cao de informacgéo dentro e fora do
ambiente organizacional (HUBER; GLICK, 1995).

Nessa linha de pensamento, Quinn, Anderson e Frinkelstein (2001)
consideram que as novas formas de organizacéo, ainda que burocraticas, sdo uma
reagdo ao ambiente, como: a globalizagdo da economia, as mudancgas tecnoldgicas

e a desregulamentacao, dentre outras razdes.

Ja Granovetter (1985) afirma que as perspectivas que analisam as novas

formas organizacionais somente como uma resposta as contingéncias ambientais
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sao subsocializadas. Dessa forma, segundo o autor, existe a necessidade de uma

perspectiva social nas novas formas organizacionais econémicas.

Considerando também que a emergéncia de novas formas organizacionais
pode ser explicada por meio da teoria da ecologia organizacional, cabe ressaltar a
observacdo de Cunha (1999) afirmando que essa teoria passou a ajudar na
compreensao de fendmenos comumente esquecidos ou ignorados, como a

emergéncia e o desaparecimento das organizagdes.

Para Caldas e Cunha (2005), a teoria da ecologia organizacional
desenvolvida por Hannan e Freeman na década de 1970 traz consigo o objetivo de
descobrir por que surgem tantas formas organizacionais, fazendo apropriacédo de
uma perspectiva de estudo inspirada na ecologia. Os autores complementam
afirmando que a teoria ecoldgica representa um passo significativo na aplicacdo da
metéafora biolégica as organizagdes.

Compartilhando desse pensamento, Padgett e Powell (2012) afirmam que o
evolucionismo de Darwin sobre a origem das espécies vale a pena ser explorado
tanto na biologia quanto nas ciéncias sociais. Estes autores declaram, ainda, que as
organizagbes humanas, como 0s organismos vivos, evoluiram ao longo da historia,

com novas formas organizacionais emergentes em diferentes cenarios.

Segundo Padgett e Powell (2012), a génese organizacional ndo significa um
nascimento puramente novo. Todas as novas formas organizacionais,
independentemente de quao radicalmente novas, sdo combinacdes e permutacdes
do que havia antes. Argumentam, também, que as transformacdes sdo o que as
torna novidades. Assim, as novas formas organizacionais sdo um emaranhado de
ramificacdes, recombinacgdes, transformacdes e trajetérias sequenciais dependentes

do caminho.

Para explicar a natureza dos contextos e processos que podem gerar novas
formas organizacionais, Romanelli (1991) afirma que ha trés perspectivas que
agrupam a maioria dos argumentos apresentados, sdo elas: a visdo genética
organizacional que se baseia nos modelos biolégicos evolucionérios; a visao da

condicdo ambiental que se preocupa em analisar como as condi¢ées do ambiente
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podem produzir variagées nas formas organizacionais e a visdo dos sistemas sociais

emergentes.

Optando-se pela perspectiva dos sistemas sociais emergentes que
pressupdem que as variagdes nas formas organizacionais sdo produtos da conexao
das interagdes soécio-organizacionais (ROMANELLI, 1991 apud BALDI, 2004), na

secao seguinte serdo discutivas as relagcdes sociais entre os diversos atores.

2.3 ENTENDENDO A EMERGENCIA RELACIONALMENTE

Visto que o objetivo deste trabalho é descrever o surgimento de novas formas
organizacionais, faz-se necessario o entendimento das relagdes sociais existentes
nesse fenébmeno. Da mesma forma quando Ernest Cassirer e outros autores
observaram que a abordagem da ciéncia deixou de priorizar a substancia dos
fenbmenos e passou a enfatizar suas relagcdes, o que acabou sendo util nas ciéncias
sociais (CANDIDO et al., 2018)

Ernest Cassirer, assim como Pierre Bourdieu, trabalhou para desenvolver
uma ciéncia relacional do social que € necessaria para penetrar abaixo da aparéncia
superficial dos fendbmenos, para encontrar um nivel mais profundo de compreensao
(MOHR, 2010). Essa referéncia relacional se estende a quase todos os contextos
sociais, sendo muito improvavel estudar fenémenos sociais sem considera-la
(GRANOVETTER, 1985).

Do mesmo modo, o trabalho desenvolvido por Mustafa Emirbayer: "Manifesto
por uma sociologia relacional", em 1997, alega que o relacionalismo deve tornar-se o
modelo filos6fico organizador da sociologia. Segundo Marques (2007), a sociologia
relacional € um projeto de estudos centrado na anélise dos modelos de relagdes de

individuos e organizagdes que cercam as situagdes.

Emirbayer (1997) traz também uma reflexao sobre as relagdes sociais entre
atores, afirmando que a agéncia nao precede as relacdes, mas surge delas. Isso
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para sustentar que os atores ndo devem ser estudados isoladamente, mas de
maneira dialética. Este autor ainda esclarece que:

Os proprios termos, ou as unidades, envolvidos numa transagéo, derivam
seu sentido, seu significado e sua identidade dos papéis funcionais —
sempre em mudanga - que exercem na transagdo. Esta, vista como
processo dindmico que se desdobra, torna-se a primeira unidade de andlise,
mais do que os proprios elementos constitutivos. (EMIRBAYER 1997, p.
287).

7

Uma percepcao muito util sobre novidade correlacionada é a do possivel
adjacente. Originalmente introduzida no campo da biologia, a metafora adjacente
possivel inclui ideias, estruturas linguisticas, conceitos, moléculas, genomas,
artefatos tecnoldgicos, entre outros, que estdo a um passo do que realmente existe
e, logo, podem surgir de modificagdes incrementais e / ou recombinacao de material
existente (KAUFFMAN, 1993; 2000 apud LORETO et al., 2017).

(a) (b)
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Figura 3: Modelando o surgimento de novidades. Fonte: Loreto et al. (2017, p. 3, traducao nossa)

A figura 3 ilustra a acdo de um ator transitando nos nds de um grafico. Os nos
cinzentos sao aqueles ja visitados no passado, enquanto os brancos nunca foram
visitados. Uma vez que o ator visita pela primeira vez um n6 branco, aparece outra
parte do grafico que ndo poderia ser prevista antes de visitar esse né (LORETO et
al., 2017)

Nos estudos de Mohr e White (2008), as instituicbes sdo organizadas em

torno das redes culturais e estruturas relacionais que ligam sentidos, juizos e
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histérias em diferentes configuracdes estruturadas. Para Somers (1994), um cenario
relacional € um modelo de relagcdes entre organizacdes, historias e praticas sociais.

Como tal, € uma fonte relacional, uma rede social.

Para Powell (1990), as formas de organizacao relacionais ou de rede sao uma
forma de troca econb6mica claramente identificavel e vidvel em determinadas
circunstancias especificaveis. Para Powell (1990), o intercambio econbémico esta
inserido em um contexto de trocas sociais dependentes de reacdes, de interesses
mutuos e de reputacéo.

Nesse sentido, Marques (1999, p.3) afirma que, para a sociologia relacional,
as instituicbes sao consolidagdes resultantes dos “movimentos, trocas e encontros
nas multiplas e intercambiantes redes de relagdes ligadas e superpostas” e que as
novas formas organizacionais surgem geralmente através de spillover em multiplas
redes sociais entrelacadas (PADGETT; POWELL, 2012)

Assim, com base nos estudos de Padgett e Powell (2012, p.27), a figura 4
representa os sistemas de parceria do conselho de Floréncia que se assemelham
aos capitalistas de risco atualmente. As linhas continuas sédo lagcos constitutivos,
linhas pontilhadas sdo intercdmbios sociais relacionais, e retangulos sao
organizacdes formais (familias e empresas). Pessoas em varias fungdes séo linhas
verticais que conectam pontos correspondentes em dominios de atividade em que

as pessoas estao ativas.
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Figura 4: Conjunto de rede multipla no Renaissance Florence. Fonte: Padgett e Powell (2012, p. 27,
traducédo nossa)

Segundo Padgett e Powell (2012), a invencdo sistémica representada pela
figura 4 mostra transformagbes ndo apenas em dominios particulares - politica,
parentesco e economia, mas de formas genéricas que as pessoas interagem, em
varios dominios. Para esses autores, Florenca renascentista inovou ndo apenas em
economia, também desenvolveu uma nova forma genérica de interagir em todas as

classes sociais, transformando todos esses dominios no processo.

Utilizando-se da inspiracdo de Padgett e Powell (2012) na bioquimica para
explicar o surgimento de novas formas organizacionais, ja que as instituicdes, assim
cComo 0s seres vivos, sao resultados de suas interagdes, serdo apresentados na

secao seguinte mecanismos processuais de génese organizacional.
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24 A AUTOCATALISE

Para explicar o surgimento de novos atores organizacionais, Padgett e Powell
(2012) tomam como inspiragao inicial descobertas bioquimicas sobre o surgimento
da vida. Estes autores fizeram uma fus&o de analise de redes sociais (ARS) com
modelos de autocatalise de bioquimica. A partir da analise de rede social,
apropriaram-se de dados relacionais sobre interagbes sociais e econémicas.

Padgett e Powell (2012) definem a autocatalise como um conjunto de
elementos (produtos econdmicos, pessoas e organizagdes) e transformagdes em
que todos os elementos sdo reconstruidos através das interagdes sociais e trocas
entre eles. Os autores exemplificam a autocatélise, afirmando que quando as
pessoas sao substituidas, todas as outras pessoas sao recriadas por meio de
interagGes sociais e trocas dentro do cenario.

No contexto bioldgico original, esses elementos eram produtos quimicos e as
transformacdes eram reagdes quimicas. Se uma rede de reagao quimica contém um
conjunto autocatalitico dentro dela, entao ela se reproduz ao longo do tempo, com
as entradas de energia apropriadas (PADGETT E POWELL, 2012). Dessa forma,
esses autores sustentam que a autocatalise sugere uma modificagdo em como 0s
analistas de rede social devem conceituar e medir os lagos da rede. Pois, as redes

autocataliticas sao redes de transformacgdes, e nao somente redes de transmissao.

Para esclarecer a autocatalise, bem como sua relacdo com a génese
organizacional, Padgett e Powell (2012) afirmam que um lugar para buscar
inspiracéo sobre os processos de emergéncia social é a origem da vida. Os seres
humanos parecem com objetos sélidos e robustos, porém, vistos como quimica, sao
apenas um conjunto complexo de reacdes bioquimicas. Os autores complementam
argumentando que os atores organizacionais ndo sao diferentes. As empresas
também s&o produzidas e transformadas pelos bens e pessoas e que nos
organismos, sociais ou biolégicos, as regras de acado e os padrées de interacao
persistem e se reproduzem diante do volume continuo de negé6cios nas partes

componentes, sejam células, moléculas, diretores ou agentes.
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Com base na autocatalise, Padgett e Powell (2012) estudaram mecanismos
processuais de génese e catalise, que geram o fenébmeno da auto-organizacao em
sistemas altamente interativos. A auto-organizagdo, para esses autores, é a
caracteristica dindmica crucial dos conjuntos autocataliticos, que da a continuidade

do conjunto em tempos instaveis.

Padgett e Powell, em 2012, usaram estudos de caso para ilustrar oito
mecanismos de génesis organizacional. Conforme o quadro 1, as partes de multiplas
redes sociais (economia, politica, familia e outras) sdo combinadas de maneiras

novas, analogo aos mecanismos governam a recombinagéo genética.

O quadro 1 apresenta os mecanismos empiricos de génesis organizacional:

Mecanismos de
génese Caracteristicas Exemplos empiricos

organizacional

Movimento de uma pratica relacional | Do relacionamento mestre-
de um dominio para outro e sua | aprendiz em guildas domésticas
reutilizacdo para uma fungcdo ou | para o mundo internacional de
propésito diferente no novo dominio. | financiamento comercial, surgindo
Uma inovacdo no sentido de uma | assim o sistema de parceria na
nova finalidade para uma ferramenta | cidade de Florenga no final dos
antiga. anos 1300.

Transposigao e
refuncionalidade

Intensas colaboragbes contratuais | Trés aglomeragdes regionais de

entre diversas formas | biotecnologia bem sucedidas na
organizacionais, principalmente | area da baia de S&o Francisco,
Diversidade de organizacOes publicas de pesquisa | Boston e San Diego.
ancoragem (como universidades e institutos de

pesquisa), capital de risco e firmas
de biotecnologia dedicadas, mas
também outras.

Insercdo inicial de um pedaco | Os comerciantes da Toscana
conectado de uma rede em outra, | foram  mobilizados para a
primeiro sem separa-la da rede | administracdo papal para as

original. Uma organizacao hibrida se | cruzadas italianas. Depois,
Incorporacgéo e forma nessa incorporacao. O hibrido | bancos mercantis separaram-se
separacao eventualmente se separa para |da Igreja para encontrar seu
encontrar suas proprias novas | proprio caminho em  novos
relacdes de troca. padroes de comércio
internacional, dos quais foram

pioneiros.

Fluxos migratérios de mercadores e | Os comerciantes sulistas apesar
artesGes protestantes, durante a | de serem ricos, nao eram
revolta holandesa, provocaram uma | admitidos em estruturas politicas
mistura com as elites nativas. nativas de regéncias. Mas eles

Migracao e homologia
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foram misturados com elites
nativas nos dois pilares colaterais
da Igreja Reformada Holandesa e
nas empresas Holandesas que
eram homodlogas e modelavam o
federalismo da propria Revolta
Holandesa.

Deslocamento de
conflitos e dupla
inclusao

Surgimento de partidos politicos e
grupos de interesse de massa para
gerenciar o nucleo constitucional em
nome do nacionalismo aleméao. O
deslocamento de conflitos é um
método violento de formacdo de
novos lagos ao quebrar os antigos.

A génese organizacional da
Prassia no século XIX de
principados alemaes

geograficamente dispares sob
uma nova prote¢cado constitucional
do Reichstag, do Bundesrat e da
chancelaria. O deslocamento de
confltos  foi um  poderoso
mecanismo para construir 0
estado aleméo

Expurgo e mobilizagao
em massa

Hierarquias superiores sao
expurgadas e camadas inferiores,
muitas vezes jovens, sdo levantadas
para ocupar seu lugar. Stalin fez isso
primeiro com a coletivizagdo e
depois com o Grande Terror. Mao
fez isso com a coletivizacdo e com a
Revolugdo  Cultural.  Gorbachev
tentou, sem sucesso, fazer isso com
a democratizagéo.

A invencdo organizacional da
propria economia do comando

Privatizacdo e grupos
empresariais

A privatizacdo era uma versado
invertida do expurgo e da
mobilizacdo em massa: usar a
economia para esmagar a politica
em vez da politica usual para
esmagar a economia.

central do comunismo nos
partidos de Stalin, Mao e
Gorbachev.

O programa de privatizagao

econdmica de Yeltsin e seu efeito
no emergente mercado acionario
e no sistema bancario da Russia
pds-comunista.

Acgéao robusta e
multivocalizagao

Acdes robustas sao acoes evasivas
dos agentes que mantém linhas de
acao futuras abertas em contextos
estratégicos. A multivocalidade é a
capacidade dos agentes de sustentar
multiplas atribuicbes de identidade
ao proferir declaragées semelhantes
que podem ser interpretadas de
varias maneiras.

A invencao organizacional
produzida por acdo robusta na
reforma chinesa foi o governo
local como empresario, uma
combinagao de patrocinio politico
e orientacdo de lucro. Foi a
estratégia bem-sucedida de ponte
de rede empregada por Deng
Xiaoping na década de 1980 para
orientar a China p6s Mao ao
desenvolvimento econémico.

Quadro 1: mecanismos de génese organizacional. Fonte: Elaboragao do autor a partir de Padgett e Powell, 2012.

Por conveniéncia para este estudo, destaca-se o mecanismo de catalisacao

da Diversidade de ancoragem, pesquisado por Padgett e Powell, que se refere ao

surgimento de empresas de biotecnologia dedicadas por meio de interacbes de
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diferentes formas organizacionais como instituicbes publicas de pesquisa
(universidades e institutos de pesquisa), de capital de risco, de biotecnologia e
outras. No centro da figura a seguir, € possivel visualizar como as firmas de
biotecnologia dedicadas (Dedicated Biotechnology Firms — DBF’s) foram formadas.

Sience Finance
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Figura 5: Firmas de Biotecnologia Dedicadas: catélise. Fonte: Padgett e Powell (2012, p. 35,

traducao nossa).

Neste caso, Padgett e Powell (2012) explicam que a invencao foi gerada pelo
mecanismo de catdlise em que os laboratérios universitarios (entidades publicas),
representados por um circulo oval sélido, foram transpostos pelos capitalistas de
risco, também representados com a mesma forma anterior, em resposta as novas
tecnologias de manipulacdo de genes, ou seja, do lar acolhedor nas universidades
para o novo mundo do mercado mais orientado para o lucro. Esse movimento de
pessoas e ideias foi estimulado pelos papéis intermediarios criticos dos laboratérios
universitarios e pelos capitalistas de risco, cada qual funcionando como ancoras que

eram os polinizadores nos agrupamentos de biotecnologia.
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Quanto as formais ovais pontiihadas que representam a elite
aberta/empreendedores e os distritos industriais/aglomeracdes regionais, esses
autores afirmam que essa mistura permitiu a formacdo de ecologias ricas e
generativas entre organizacées académicas e corporativas.

Ainda sobre o mecanismo de catalisacdo da diversidade de ancoragem,
Padgett e Powell (2012) argumentam que esse mecanismo apresenta trés fatores
cruciais: a diversidade organizacional; a ancoragem de organiza¢des de inquilinos
que protegem as normas de uma comunidade e fornecem aproximacao relacional
em multiplas afiliagdes; e uma sequéncia de formagdo de rede que comega com
conexdes locais e posteriormente se expande para vinculos globais.

A diversidade de ancoragem foi fundamental para o crescimento catalitico das
empresas de biotecnologia dedicadas, pois a presenca de inquilinos ancora facilitou
a diversidade em termos de participantes e praticas. Nessas configuracdes, o
sucesso é prontamente imitado e improvisado, e as falhas tornam-se as sementes
de novos esforgos. A presenga ativa de organizag6es de diferentes dominios como
instituicées com fins lucrativos, sem fins lucrativos e de ciéncia publica possibilitou a
transposicao de rede, onde a experiéncia, status e legitimidade em um dominio
foram convertidos em acdo "nova" em outro dominio. Nessas aglomeracoes
tecnolégicas, o contato entre dominios tornou-se rotineiro e a mobilidade
interorganizacional canalizava o fluxo de pessoas, idéias e recursos (PADGETT E
POWELL, 2012).

Padgett e Powell (2012) reconhecem que esses mecanismos simples e
bioquimicamente inspirados ndo sdo de modo algum suficientemente ricos para
capturar os fenbmenos ou a série de mecanismos de emergéncia observados nos
estudos de caso histéricos, mas eles fornecem uma estrutura analitica para

especificar com alguma precisao o problema da emergéncia social.

Para Varela (2011), os processos de auto-organizagdo sdo universais na
natureza, por exemplo: de células a 6érgdos e organismos, de individuos a

organizacdes sociais. Entretanto, o problema da emergéncia e manutencao da vida
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€ encontrar condicdes que suportam a auto-organizagdo autocatalitica dessas
transformacdes de reacdo em cadeia (PADGETT E POWELL, 2012).

Segundo Padgett e Powell (2012), a vida econbmica é a auto-organizacao,
através da reproducao diferencial, de teias tecnoldgicas de regras de producédo e
trocas de produtos. Essas redes de producdo e cambio sofrem através de multiplas
empresas heterogéneas, construindo e reconstruindo essas empresas, mantendo-as
vivas. Estes autores reforcam também que os atores, pessoas ou empresas, tornam-
se os veiculos através dos quais a vida se auto-organiza, tanto na produgéo quanto

na comunicacgao.

Assim, Padgett e Powell (2012) sustentam que a autocatalise é auto-
organizacao e emergéncia da rede, porém isso nao € o mesmo que novidade. Estes
autores acreditam que a autocatalise € a versao relacional da sele¢cdo darwiniana,
ou seja, uma reproducdao bem-sucedida que mantém as redes vivas, resilientes e

mantendo-se momentos de incerteza.
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3 CONTEXTO DE PESQUISA: LAVA JATO COMO EVENTO QUE
EVIDENCIOU AS PRATICAS DE CORRUPCAO QUE FORAM
INVESTIGADAS

O Brasil tem uma das eleicbes mais caras do mundo e parte desses custos é
bancado por doagdes privadas. Isso tem levado, ao longo da histéria, casos de
financiamentos ilegais e de atividades de vinculos corruptos (CASTRO; ANSARI,
2017). Uma estrutura em que empresarios e agentes publicos se aproximam para
trocar beneficios em detrimento da sociedade (DELLAGNOL, 2017).

Segundo Chemim (2017), um conluio envolvendo petréleo e corrupgao veio a
tona com a Operagéo Lava Jato, com o uso de dinheiro da Petrobras para financiar
partidos politicos que estavam no poder. Para esse autor, a fonte de dinheiro publico
que alimentou o bolso de empresarios, politicos corruptos e os caixas de partidos
politicos teve origem em larga escala da estatal petrolifera.

Castro e Ansari (2017) afirmam que a Lava Jato comecou em uma pequena
investigagado policial local, envolvendo postos de combustiveis e lava a jato de
automdveis suspeitos de lavagem de dinheiro, dai o nome original Lava Jato.
Segundo esses autores, descobriu-se um esquema que lavava dinheiro em uma
escala sem precedentes na Petrobras, uma empresa petrolifera controlada pelo
Estado brasileiro, seus fornecedores e varios partidos politicos.

A Petrobras € uma das empresas mais importantes do Brasil, com status,
visibilidade e fortes vinculos com o governo. Embora tenha sofrido mudancas
significativas nas ultimas duas décadas, 0 governo conseguiu manter o controle de
seu conselho e da alta geréncia, e os membros ainda sdo diretamente indicados

pelo governo e por seus parceiros de coalizdo (CASTRO; ANSARI, 2017).

Segundo um laudo da Policia Federal que analisou os desembolsos da
Petrobras com 27 empresas investigadas pela Lava Jato entre 2004 e 2014 que



40

eram participes do cartel que lesou a estatal, cerca de R$ 215,7 bilhdes foram
recebidos por essas companhias nesse periodo (PATARRA, 2016).

Dellagnol (2017) afirma que a lava jato comprovou a existéncia de uma
corrupgcao generalizada, infiltrada em diversos 6rgaos publicos, como parte de um
modo de governar que envolvia varios partidos politicos.

Clausen (2012) lembra de uma fala de Lula em 2005: “O PT fez o que os
outros partidos sistematicamente fazem” assim, ele admitiu que o Partido dos
Trabalhadores era como qualquer outro brasileiro partido politico. A corrupcao é uma
coisa sistémica, ha casos de corrupcdo em todos os partidos politicos (CLAUSEN,
2012).

Segundo o MPF, a operacao Lava Jato, que foi iniciada em 2014, é a maior
iniciativa de combate a corrupcéao e a lavagem de dinheiro da histéria do Brasil. A
investigagdo, a principio, tratava de um esquema de crimes financeiros, e depois
passou a apurar a corrupcao na Petrobras e em outros dérgdos publicos
(DELLAGNOL, 2017).

Para Dellagnol (2017), a investigacdo do Banestado incutiu a Lava Jato.
Nesse caso foram feitos os primeiros acordos escritos de colaboragdo premiada
(delacao premiada) da histéria brasileira. Ainda segundo esse autor, a forca-tarefa
da lava jato inovou com um modelo de investigagdo que impactou profundamente os
trabalhos, baseado em quatro pilares: acordos de colaboracédo feitos pelo MPF,

avanco por fases, cooperacao (doméstica e internacional) e comunicacao social.

Castro e Ansari (2017) declaram que, a principio, Alberto Youssef era o foco
da investigagdo da Lava Jato. Ele comegou sua carreira como contrabandista de
produtos eletrdnicos do Paraguai antes de se tornar um “doleiro”, um operador de
cambio ilegal, que trabalhava para o sistema de remessa de dinheiro fantasma. Os
autores afirmam também que, com o avanco das investigagcées, Paulo Roberto
Costa, ex-diretor de Abastecimento da Petrobras, foi preso por supostas
irregularidades na compra da refinaria de Pasadena, no Texas, em 2006.



41

Apls a prisao desse ex-diretor, foram revelados varios elos entre o cambista,
o ex-diretor da Petrobras, empreiteiros e politicos. Tanto Costa quanto Youssef
assinaram os acordos de delagdo para explicar os detalhes do esquema e, em
contrapartida, receberam uma reducdo de penalidade. Em seu depoimento, 0 ex-
diretor da Petrobras disse que o0 esquema de corrupgdo com contratados da
Petrobras fornecia dinheiro para as principais partes do governo (CASTRO E
ANSARI, 2017). Logo, ao mapear os contatos de Youssef e sua lavagem de
dinheiro, os investigadores descobriram uma rede mais ampla. Essa rede de
potenciais criminosos sob investigacdo cresceu exponencialmente, envolvendo
varios 6rgaos do governo (CASTRO E ANSARI, 2017).
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Figura 6: Representagao grafica de esquema. Fonte: MPF.
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Apesar do progresso da operacao, Dellagnol (2017) salienta que foi possivel
reconhecer algumas manobras feitas pelos envolvidos: destruicdo de provas, criagao
de dossiés, agressao moral por meio de notas na imprensa ou de trechos de
relatérios de CPI, repeticdo insistente de um discurso que aponta supostos abusos
jamais comprovados, tentativas de interferéncia no judiciario e oferecimento de

propostas legislativas para barrar a investigagao.

Para Netto (2016), a operacdo quebrou paradigmas e entregou ao pais
principios que sempre pareceram distantes dos cidaddos comuns. Esse autor
destaca, ainda, que o sucesso da Lava Jato se deve, em parte, ao bom ritmo que o

juiz Sérgio Moro imprimiu aos processos em sua vara.

Castro e Ansari (2017) declaram que, em novembro de 2014, a Policia
Federal iniciou uma nova fase na operag¢ao Lava Jato, que envolveu investigacoes
das maiores construtoras do Brasil, incluindo Odebrecht, Camargo Corréa, OAS, e
outras sete. O Supremo Tribunal Federal (STF) autorizou as investigacbes de 50
politicos de seis partidos: PT, PSDB, PMDB, PP, SD e PTB. A lista investigada
incluia o presidente do Senado, Renan Calheiros (PMDB) e o presidente da Camara
dos Deputados, Eduardo Cunha (PMDB). A operacao estda em andamento e houve
varias novas fases desde entdo (CASTRO E ANSARI, 2017).

Para o MPF (2016), a organizacdo criminosa, numa perspectiva ampla, se

estruturou em quatro nucleos essenciais:

Nucleos Atividades

Nucleo voltado a pratica de crimes de cartel e em licitagcdes contra
Empreiteiras a PETROBRAS, de corrupgao de seus agentes e de lavagem dos
ativos havidos com a pratica destes crimes.

Eram corrompidos pelos integrantes do ndcleo das empreiteiras,
Empregados da Petrobras passando a auxilia-los na consecugao dos delitos de cartel e em
licitacOes.

Parte financeira da organizacdo criminosa, operou no entorno de
um ator que se combinou chamar de “operador”’, efetivo
intermediador de interesses pessoais, voltado a operacionalizagao
Operadores financeiros do repasse das vantagens indevidas aos integrantes do nucleo
dos funcionarios da Petrobras, bem como para a lavagem do
dinheiro decorrente dos crimes praticados pela organizagao
criminosa.
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Agentes politicos

Composto sobretudo por politicos e individuos vinculados aos
partidos politicos, os quais, utilizando-se das agremiacoes
partidarias, recomendavam e mantinham no cargo funcionarios de
alto escalao da Petrobras, principalmente os diretores, recebendo
vantagens indevidas pagas pelas empresas cartelizadas
(componentes do nucleo econémico) contratadas pela petrolifera.
Além de serem responsaveis por recomendar € manter no cargo
os funcionarios corruptos, os integrantes do nucleo politico eram
também beneficiados por parte dos recursos ilegais obtidos
através do esquema de corrupgao, de forma que o esquema ilicito
se retroalimentasse também no ambito politico-partidria.

Quadro 2: Nucleos essenciais. Fonte: Elaboragéo prépria
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4 SITUACAO EM ESTUDO: O SETOR DE OPERACOES ESTRUTURADAS

A empresa Norberto Odebrecht, que mais tarde se tornaria o Grupo
Odebrecht, foi fundada em 1944 por Norberto Odebrecht, apds se formar na Escola
Politécnica da Bahia (HASSELMANN, 2017).

Seu filho e sucessor, Emilio Alves Odebrecht, nascido em 1945, foi o grande
responsavel por romper com a ética dos Odebrecht. Ao contrario dos antepassados
que fizeram sucesso no ramo privado, Emilio quis ter um relacionamento intimo com
o poder publico (HASSELMANN, 2017). Para essa autora, ele financiou campanhas

por caixa dois e transformou a corrup¢ao politica num método de negdcio.

Como frisa a holding em seu material institucional, trata-se de uma “empresa
familiar’, cuja gestdo se concentra nos membros da familia, tanto a parte licita,
quanto, no caso de Marcelo Odebrecht, a parte ilicita (MPF, 2015).

Na visdo de Chemim (2017), a corrupcao e o desvio de verbas publicas estao
fortemente relacionados ao patrocinio privado das campanhas eleitorais. Para
corromper em larga escala é preciso muito dinheiro de caixa dois. Com isso, a
corrupcgao e o desvio de verbas tornam-se ciclicos (CHEMIM, 2017).

Praca (2017) ressalta que decisées governamentais como implementagdes de
grandes obras de infraestrutura, fraca execucdo de leis trabalhistas, iseng¢des
tributarias e subsidios prejudicavam a concorréncia com empresas internacionais e

nacionais, e conspirava para o sucesso de empreiteiras como a Odebrecht.

Marcelo Odebrecht, filho de Emilio Alves Odebrecht, profissionalizou ainda
mais as praticas que comecaram a se instalar na empresa. A empresa tinha um
“Setor de Operacdes Estruturadas”, que era um setor de propinas para politicos e
partidos (HASSELMANN, 2017).

Como os recursos para as obras passaram a ser aprovados e liberados
diretamente pelo Poder Executivo, por meio de criacdo de dotagdo orgcamentaria
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especifica, influenciar licitagcdes passou a ser a ordem do dia (Praca, 2017). Para o
autor, a Odebrecht e as outras empreiteiras ndo precisaram inovar. As trés principais
maneiras de corromper licitacbes sado: o acordo prévio entre participantes; o
superfaturamento; e a especificacao subjetivas definidas nos processos licitatorios.

O MPF (2016) descobriu que se instalou e se manteve em funcionamento
dentro da estrutura corporativa do Grupo Odebrecht um Setor especifico que
movimentou em torno de R$ 3,3 bilhdes de reais relacionados a contratos firmados
pelo Grupo Odebrecht, bem como a ocultagdo da procedéncia ilicita de tais

desembolsos financeiros.

Segundo o MPF (2016), o Setor de Operacdes Estruturadas que funcionou no
periodo de pelo menos 2006 a 2015 foi concretizado a partir da instalacdo de
equipamentos tecnoldgicos e sistemas especificamente reservados para a
programacao e execug¢ao das comunicacgoes internas relativas ao pagamento de
propina, além da alocacdo de empregados especificos para trabalharem nesta
atividade ilicita. Este Setor de lavagem e pagamento de propina atendia as
empresas do grupo, fazendo pagamentos ilicitos a diversos servidores do governo.

Mesmo que dentro da estrutura da Odebrecht, o Setor de Operacgdes
Estruturadas fosse profusamente utilizado por diversos setores e empresas,
primava-se pela dissimulacdo das tratativas fraudulentas, com o objetivo de
prejudicar eventual investigacao e inviabilizar a identificacao dos envolvidos. Desse
modo, foram instalados dois sistemas de informatica especificos: um usado para a
alimentacao e controle dos dados financeiros relativos a contabilidade paralela, o
“Sistema MyWebDay”, e outro para a comunicacdo entre os envolvidos em tais
transacdes, o “Sistema Drousys”, de forma a dificultar a identificacdo tanto dos
beneficiados pelos recursos quanto dos empresarios e funcionarios implicados no
esquema ilicito (MPF, 2016).

Ainda, segundo as investigacdes desse érgao, com o suporte do sistema de
informatica (sistema Drousys), o quadro de funcionarios da Odebrecht alocada no
Setor de Operacdes Estruturadas mantinha comunicacdo também com o0s

operadores financeiros, também conhecidos como “doleiros”, responsaveis por
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viabilizar no pais valores em espécie de origem ilegal mantidos pela Odebrecht em
contas nao declaradas fora do Brasil.

O MPF (2016) afirma que a quantia de propina paga era bastante elevada e
que os lugares de pagamento também eram diversos. O Setor mantinha
comunicacdo com doleiros instalados em diversas estados: Rio de Janeiro; Sao
Paulo; Porto Alegre e Recife. Todos estes operadores mantinham um
relacionamento bastante intimo com o Setor, ndo apenas por serem habituais 0s
pedidos de entrega de vantagens indevidas, mas também por terem instalado em
seus escritorios o sistema Drousys, com o objetivo de possibilitar a comunicacao

direta e em linguagem codificada.

De um modo geral, conforme a seguir, para a operagao deste esquema, eram
realizados diversos depdsitos financeiros a partir de contas relacionadas as
empresas do Grupo Odebrecht, em contas controladas pela Odebrecht, mas
mantidas no exterior em nome de pessoas juridicas interpostas (offshores) e nao

declaradas as autoridades brasileiras (MPF, 2018).

PRIMEIRA CAMADA DE OPERAGOES | SEGUNDA CAMADA DE OPERAGOES |

=

TERCEIRA CAMADA DE

DE LAVAGEM

DE LAVAGEM

OPERAQ()ES DE LAVAGEM

Utilizagdo de contas bancarias nas
quais é aportado, pela CONSTRUTORA
NORBERTO ODEBRECHT S.A. e por
outras empresas de seu grupo
empresarial, o dinheiro sujo auferido
na execugao de contratos publicos, no
caso da Petrobras. Dentre estas contas
estdo aquelas criadas em favor do
Grupo ODEBRECHT no Banco PKB
PRIVATBANK AG, na Suica, em nome
das offshores SMITH & NASH
ENGINNERING COMPANY INC.,
ARCADEX CORP., GOLAC PROJECTS
AND CONSTRUCTION CORP,
HAVINSUR S.A. A CONSTRUTORA
NORBERTO ODEBRECHT SA.
conforme sera detalhado adiante, é a
beneficiaria econémica de todas essas
contas.

Utilizagdo de “contas elo”, também
criadas em nome de offshores, a
exemplo da CONSTRUCTORA
INTERNATIONAL DEL SUR SA,
SAGAR HOLDING S.A., INNOVATION
RESEARCH ENGINEERING AND
DEVELOPMENT LTD e KLIENFELD
SERVICES LTD, as quais sdo
responsaveis por fazer fluir o dinheiro
sujo — dificultando ainda mais o seu
rastreamento® - das contas de
primeiro nivel (utilizadas na primeira
camada) para as contas de terceiro
nivel (utilizadas na terceira camada),
ou seja, entre as contas de corruptores
e corrompidos.

Onde estdo as contas bancarias cujos
beneficiarios econémicos sdo os
agentes corrompidos da Petrobras,
PAULO ROBERTO, RENATO DUQUE e
PEDRO BARUSCO. Dentre elas
destacam-se as contas em nome das
offshores SAGAR HOLDING S.A e
QUINUS SERVICES S.A (PAULO
ROBERTO), MILZART OVERSEAS
HOLDINGS INC. (RENATO DUQUE) e
PEXO CORPORATION (BARUSCO).

Figura 7: Niveis de lavagem de dinheiro. Fonte: MPF.
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De acordo com esse 6rgao, ainda, nas operacoes de lavagem subsequentes,
os valores eram transferidos para outras contas bancarias no exterior, também em
nome offshores, estabelecendo-se uma terceira camada de lavagem de dinheiro
para que fossem feitas novas transferéncias as contas dos beneficiarios dos valores
ilicitos ou dos doleiros que eram utilizados para efetuar a entrega de valores em
Reais no Brasil.

Para a composicdo de caixa geral dos recursos ilicitos utilizado pelo Setor de
Operacoes Estruturadas, diversas empresas do grupo Odebrecht remetiam recursos
ilicitos ndo contabilizados para as contas ocultas mantidas no exterior pelo Setor de
Operacbes Estruturadas, a fim de que os pagamentos ilegais pudessem ser
realizados a margem da contabilidade oficial da empresa (MPF, 2018).

Segundo o MPF (2016), por volta de agosto de 2015, depois da deflagracao
da 142 fase da Operacao Lava Jato e da prisdo de Marcelo Odebrecht e de outros
altos diretores da empresa, foi determinada a desmantelamento do Setor de
Operacoes Estruturadas, com o desfazimento dos sistemas de informatica até entao
usados estritamente para a operacionalizacdo do esquema de pagamento de
propina. Contudo, a atividade de controle das contas e dos pagamentos ilicitos

ocorreu, a0 menos, até novembro de 2015.
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5 METODOLOGIA

Nesta parte da pesquisa sao descritos os procedimentos metodoldgicos para
atestar a cientificidade do trabalho, como por exemplo: abordagem da pesquisa; sua
finalidade; abordagem metodol6gica escolhida; especificacdo do problema; forma de
coleta e tratamento de dados; apresentacdo das categorias analiticas; delimitacdes
e design da pesquisa (Sujeitos de pesquisa, delineamento e etapas da pesquisa e
analise dos dados).

Para descrever como emergiu relacionalmente o Setor de Operacdes
Estruturadas da Odebrecht como uma nova forma organizacional, optou-se por
métodos mistos em redes sociais, ja que a focalizacdo em técnicas de pesquisa
quantitativa ou qualitativa leva os pesquisadores a perder partes importantes de uma
histéria e que melhores resultados s&o frequentemente obtidos atravées de
abordagens combinadas (DOMINGUEZ; HOLLSTEIN, 2014).

Outrossim, Segundo Souza e Quandt (2008), a analise de redes sociais tem
como principal vantagem a possibilidade de formalizagdo gréfica e quantitativa de

conceitos abstraidos a partir de contextos da realidade social.

No tocante a finalidade, a pesquisa sera exploratéria e descritiva. Exploratéria
porque buscara maior familiaridade com o problema, com o objetivo de explicita-lo
(GIL, 2002) e descritiva uma vez que tem como objetivo descrever aspectos comuns
de uma determinada populacdo ou fendmeno e evidenciar relagdes com

determinadas variaveis, conforme salienta Gil (2002).

A unidade de coleta consiste em documentos dos processos judiciais
relacionados a existéncia do setor em tela. O nivel de andlise da pesquisa sera a
estrutura relacional das operacées do setor e a unidade de andlise serda a diade
(relacéo entre um ator A e um ator B, por exemplo). Considerando como principais

atores os individuos e as organizagoes.

O setor em questao fazia parte do organograma formal do Grupo Odebrecht e

era responsavel pelo apoio ao empresariado por meio de operagdes estruturadas.
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Todavia, o setor foi criado para ndo expor a contabilidade oficial em relacdo ao
grande volume de pagamentos ilicitos.

De maneira geral, a relevancia desse caso decorre dos impactos negativos na
sociedade provocados pela corrupcao, bem como a possiblidade de contribuir para

os estudos de emergéncias organizacionais na perspectiva de redes sociais.

5.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Neste momento do trabalho, cabe retomar o problema de pesquisa e as
categorias analiticas utilizadas. O problema a ser pesquisado tem como bojo a
seguinte questdo: Como emergiu relacionalmente o Setor de Operacoes
Estruturadas da Odebrecht como uma nova forma organizacional?

5.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Os dados utilizados nessa pesquisa, que serviram para o estabelecimento
das relacdes entre os atores, sédo provenientes da pesquisa documental realizada. O
acesso aos materiais pesquisados se deu por meio do site do Ministério Publico
Federal: http://www.mpf.mp.br/para-o-cidadao/caso-lava-jato/atuacao-na-1a-

instancia/parana/denuncias-do-mpf.

Nesse endereco eletrbnico, é possivel acessar a denuncia n® 41

(http://www.mpf.mp.br/pr/sala-de-imprensa/docs/lava-jato/denuncia-joao-santana-e-

marcelo-odebrecht) que trata dos crimes de lavagem de dinheiro e organizagéao

criminosa referente ao Setor de Operacdes Estruturadas na Odebrecht e que
originou o processo n? 5019727-95.2016.4.04.7000.
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41) Crimes de lavagem de dinheiro e organizagao criminosa referente ao Setor de OperagGes Estruturadas na
Odebrecht. Processo 5019727-95.2016.404.7000 - chave eletrdnica 769128226316.

Sintese: Em 28 de abril de 2016, foram denunciados os executivos da Odebrecht, Marcelo Odebrecht, Hilberto
Silva, Fernando Migliaccio, Luiz Eduardo Soares e os funcionarios da Odebrecht Ubiraci Santos, Angela
Palmeira e Maria Lacia Tavares, bem como os operadores financeiros Olivio Rodrigues e Marcelo Rodrigues,
vinculados a Odebrecht. Joao Santana e Mdénica Moura sao acusados de fazerem parte do nicleo politico,
juntamente com Jodo Vaccari, ex-tesoureiro do Partido dos Trabalhadores. Marcelo Odebrecht & denunciado
por manter o funcionamento do setor estruturado.

Figura 8: Denuncia referente ao Setor de Operacdes Estruturadas da Odebrecht. Fonte: MPF.

Esse processo, por sua vez, pode ser consultado no
site: https://www.jfpr.jus.br, selecionando a opg¢do numero de processo eletrénico

com chave, incluindo, em seguida, numero do processo, a chave
eletrdnica 769128226316 e selecionando SJ Parana (Secdo Judiciaria do Parand)

no campo “Onde consultar” .

Uma vez logado no processo, basta clicar em “Proximos Eventos”, no final da

pagina, para ter acesso retroativo a todos os eventos e arquivos.

A partir disso, excluindo-se 0s eventos sem arquivos, todos os arquivos
disponiveis no processo judicial, conforme é demostrado parcialmente na figura 9,
foram baixados e armazenados em pastas com o nimero e data do evento, como

pode ser exemplificado na figura 10:

29/04/2016 14:46 - 4. Despacho/Decisio - Dentincia/Queixa Recebida - DESPACHO/DECISAO1E

29/04/2016 12:31 - 3. PETICAO PROTOCOLADA JUNTADA - PETICAO - PETICAOlE] - OUTROS2[E

28/04/2016 15:07 - 2. Autos com Juiz para Despacho/Decisao

28/04/2016 14:54 - 1. Distribuicao/Atribuicao Por Dependéncia por sorteio eletronico (PRCTB13F) - Nimero:
50462715720154047000 - DENUNCIA1E - Anexo2E - Anexo3[ - Anexo4[E - Anexo5E - Anexo6 - Anexo7E - Anexo8E -
Anexo9E - Anexo10E - Anexo11E - Anexo12E - Anexo13E - Anexo14[E - Anexo15[E - Anexo16[E - Anexo17[E - Anexo18E -
Anexo19E - Anexo20 - Anexo21El - Anexo22[ - Anexo23E) - Anexo24E - Anexo25E - Anexo26[E - Anexo27[E - Anexo28[ -
Anexo29 - Anexo30E - Anexo31El - Anexo32E - Anexo33E - Anexo34E - Anexo35E - Anexo36[E - Anexo37[E - Anexo38[E -
Anexo39 - Anexo40E - Anexo41El - Anexo42[ - Anexo43E - Anexo44E - Anexo45E - Anexo46[E - Anexo47[E - Anexo48EE -
Anexo498 - Anexo50 - Anexo51E] - Anexo52[ - Anexo53E - Anexo54E - Anexo55E - Anexo56[E - Anexo57[E - Anexo586E -
Anexo59 - Anexob0E - Anexob1El - Anexo62[E - Anexo63E - Anexob4E - Anexo65E - Anexob6[E - Anexob7[E - Anexob8E -
Anexo69 - Anexo70 - Anexo71El - Anexo72[ - Anexo73E - Anexo74E - Anexo75E - Anexo76[5 - Anexo77[E - Anexo786E -
Anexo79 - Anexo80[ - Anexo81El - Anexo82E

Figura 9: Consulta processual. Fonte: Justica Federal.

Name Date modified Type Size
| ) 1.28042016 09/02/2019 18:23 File folder
| 13.2904 2016 01/09/2018 09:25 File folder
| 1 4.29042016 09/02/2019 18:31 File folder

Figura 10: Organizagao dos arquivos baixados. Fonte: Elaboragao propria.
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Durante a coleta de dados, percebeu-se a necessidade de complementagao
da pesquisa documental com denuncias de outros processos por trés motivos.
Primeiro, a existéncia de conexao entre a denuncia do processo que investiga o
SOE com denuncias de outros processos. O segundo motivo se deve pelo fato de
existrem no site do MPF (http://www.mpf.mp.br/para-o-cidadao/caso-lava-

jato/atuacao-na-1ia-instancia/parana/denuncias-do-mpf) outras denudncias

envolvendo o Grupo Odebrecht e, por ultimo, a possibilidade de existéncia de novos
atores, a partir dessa complementacdo, que poderiam ajudar a descrever o
fenémeno estudado.

A utilizacdo do processo que investiga o SOE, mais a referida
complementagdo (denuncias) para a coleta de dados podem ser demostradas

visualmente com o esquema da figura a seguir.

Processo S025687-03.2014.404.7000

| Processo S047229-77.2014.404.7000 I__| Processo S025692-25.2014.404.7000 |

| Processo 5026212-82.2014.404.7000 I__| Processo S5026243-05.2014.404.7000 |

| Processo S025699-17.2014.404.7000 |——| Processo S5013405-59.2016.404.7000 |

NS
Processo 5019727-95.2016.4.04.7000
(Setor de Operacoes Estruturadas - SOE)

Coleta de dados sobre o SOE

| Denuncias do MPF envolvendo a Odebrecht }

Processo 5054932-88.2016.404.7000 I | Processo 5023942-46.2018.404.7000 I

Processo S5063130-17.2018.404.7000 I Processo S5033771-51.2018.404.7000 |

Processo S5015608-57.2017.404.7000 | Processo 5039163-69.2018.404.7000 |

Processo S035263-15.2017.404.7000 Processo S083258-29.2014.404.7000

|

I |

| |

| Processo 5021365-32.2017.404.7000 | Processo 5036308-86.2018.404.7000
| |

| Processo 5054787-95.2017.404.7000 I

I Processo S017409-71.2018.404.7000

Figura 11: Esquema de coleta de dados. Fonte: Elaboragao propria.
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A pesquisa realizada até o dia 15/03/2019, nos referidos processos judiciais,
identificou um total de 780 arquivos. A figura 12 demostra como esses arquivos
foram organizados. A coluna “ordem” a sequéncia dos arquivos dispostos em ordem
crescente que foram 1 a 780; as colunas “evento” e “data” sdo o numero do evento e
sua respectiva data de ocorréncia; a coluna “arquivo” € o nome do arquivo que
estava disponivel na consulta; a coluna “aproveitamento” se refere a utilizagado ou

nao do arquivo e a coluna “tipo” é a especificacdo do tipo de documento.

A | B | ¢ | D | E | F
1 |ordem evento data _arguivo aproveitamento Tipo
(2| 1 1 28/04/2016 Dendncia sim Dendncia
3| 2 1 28/04/2016 Anexo2 sim Dendtncia
(4| 3 1 28/04/2016 Anexo3 sim Sentenga
|5 | 4 1 28/04/2016 Anexo4d sim Dentncia

Figura 12: Controle dos arquivos. Fonte: Elaboragao propria.

A figura 13 traz parte do conteudo do arquivo “Denuncial”, destacada em
vermelho na figura 12, que serve para demostrar como foram feitas as identificagées

dos atores e suas relagdes durante a leitura dos documentos.

Para o perfeito funcionamento deste cartel de grandes empreiteiras, foi praticada
a corrupgao de diversos empregados publicos do alto escalao da PETROBRAS, notadamente dos
entdo Diretores de Abastecimento e de Servigos, PAULO ROBERTO COSTA e RENATO DUQUE, e do
Gerente Executivo de Engenharia, PEDRO BARUSCO, assim como foram recrutados, para a

Figura 13: Trecho de denuncia. Fonte: Elaboragéo propria.

A partir da identificacdo dos atores e seus vinculos, as informacdes foram
tabuladas através de uma planilha do EXCEL 2013, conforme a figura 14, sendo
inseridas as definicbes operacionais das relacbes e seus tipos agregados
apresentados nas categorias analiticas.

A B [ C| E 6 I J
1 Documentos(ordewl Pagin+ Evenv  Ator v Ator vipoAgregv|  TipodeRelagdo v Justficativa
2 1 6 1 Catel PauloRoberto Corrupcdo Corrupgdo de funcionarios foi praticada a corrupgdo de diversos empregados piblicos do alto escaléo da PETROBRAS
3 1 6 1 Catel RenatoDuque Corrupcdo Cormupgdo de funcionarios foi praticada a cormupgdo de diversos empregados publicos do alto escaldo da PETROBRAS
4 1 6 1 Catel PedroBarusco Corrupcdo Corrupgdo de funcionarios foi praticada a corrupgdo de diversos empregados piblicos do alto escaldo da PETROBRAS

Figura 14: Tabulagao. Fonte: Elaboragéo propria.
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Com a finalidade de suportar empiricamente a pesquisa, sdo apresentadas as

Definicdes Constitutivas (DC) e as Definicdes Operacionais (DO) das categorias

analiticas relevantes ao estudo.

5.3.1 Atores

D.C.: Os atores podem ser individuos isolados ou em grupos, organizagdes ou suas

partes (SOUZA; QUANDT, 2008).

D.O.: Na presente pesquisa, 0s atores sao representados por meio de pessoas e

organizagodes (cartel, funcionarios da Odebrecht, funcionarios da Petrobras, partidos

politicos, operadores financeiros e offshores). No quadro abaixo, aparecem todos os

atores e seus respectivos atributos e setores:

Cadigo Ator Atributo Setor
1 Cartel Cartel Empreiteira
2 Marcelo Odebrecht Odebrecht Empreiteira
3 Hilberto Silva Odebrecht Empreiteira
4 Luiz Eduardo Odebrecht Empreiteira
5 Fernando Migliaccio Odebrecht Empreiteira
6 Maria Lucia Odebrecht Empreiteira
7 Angela Palmeira Odebrecht Empreiteira
8 Ubiraci Santos Odebrecht Empreiteira
9 Rogério Araljo Odebrecht Empreiteira
10 Marcio Faria Odebrecht Empreiteira
11 César Rocha Odebrecht Empreiteira
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Cadigo Ator Atributo Setor
12 Alexandrino Alencar Odebrecht Empreiteira
13 Paulo Boghossian Odebrecht Empreiteira
14 Roberto Prisco Odebrecht Empreiteira
15 Benedicto Barbosa Odebrecht Empreiteira
16 Rodrigo Tacla Odebrecht Empreiteira
17 Marcos Grillo Odebrecht Empreiteira
18 Pedro Novis Odebrecht Empreiteira
19 Bernardo gradin Odebrecht Empreiteira
20 Mauricio Ferro Odebrecht Empreiteira
21 Renato Rodrigues Odebrecht Empreiteira
22 Newton Souza Odebrecht Empreiteira
23 Paulo Melo Odebrecht Empreiteira
24 Lideres empresariais Odebrecht Empreiteira
25 Odebrecht Odebrecht Empreiteira
26 Aldemir Bendine Petrobras Petréleo e Gés
27 Paulo Roberto Petrobras Petréleo e Gés
28 Renato Duque Petrobras Petroleo e Géas
29 Pedro Barusco Petrobras Petréleo e Gés
30 Roberto Gongalves Petrobras Petréleo e Gas
31 Celso Araripe Petrobras Petroleo e Géas
32 Nestor Cerverd Petrobras Petréleo e Gés
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Cadigo Ator Atributo Setor
33 Anténio Jorge Petrobras Petroleo e Gas
34 Paulo Aquino Petrobras Petroleo e Gas
35 Djalma Rodrigues Petrobras Petroleo e Gas
36 Glauco Colepicolo Petrobras Petréleo e Gas
37 Mauricio Guedes Petrobras Petroleo e Gés
38 Aluisio Teles Petrobras Petroleo e Gés
39 Ulisses Sobral Petrobras Petroleo e Gés
40 Rodrigo Pinaud Petrobras Petroleo e Gas
41 Simao Tuma Petrobras Petroleo e Gés
42 Petrobras Petrobras Petroleo e Gés
43 Eduardo Musa Petrobras (Sete Brasil) Petroleo e Gas
44 Jodo ferraz Petrobras (Sete Brasil) Petroleo e Gas
45 PT PT Partidos Politicos
46 PP PP Partidos Politicos
47 PMDB PMDB Partidos Politicos
48 Partidos politicos Partidos politicos Partidos Politicos
49 Mbnica Moura Publicidade Publicitario
50 Jodo Santana Publicidade Publicitario
51 Presidéncia Presidéncia da Republica Governo
52 Dilma Rousseff Presidéncia da Republica Governo
53 Lula Presidéncia da Republica Governo




56

Cadigo Ator Atributo Setor

54 Marisa Leticia Esposa de Lula Pessoal

55 Roberto Teixeira Advogado de Lula Advocaticio
56 Jodo Vaccari PT Partidos politicos
57 Edinho Silva PT Partidos politicos
58 José Janene PP Partidos politicos
59 Antonio Palocci PT Partidos politicos
60 Branislav Kontic PT Partidos politicos
61 Juscelino Dourado PT Partidos politicos
62 Guido Mantega PT Partidos politicos
63 Paulo Bernardo PT Partidos politicos
64 Ricardo Raul Jaime Governo da Argentina Governo

65 Ollanta Humala Governo do Peru Governo

66 Olivio Rodrigues Operador financeiro Financeiro
67 Marcelo Rodrigues Operador financeiro Financeiro

68 Doleiros Operador financeiro Financeiro

69 Alberto Youssef Operador financeiro Financeiro

70 Bernardo Freiburghaus Operador financeiro Financeiro

71 Eduardo Freitas Operador financeiro Financeiro

72 | Alvaro Novis Operador financeiro Financeiro

73 Zwi Skornicki Operador financeiro Financeiro
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Cddigo Ator Atributo Setor

74 Bruno Skornicki Operador financeiro Financeiro

75 Mario Goes Operador financeiro Financeiro

76 Méario Miranda Operador financeiro Financeiro

77 Joao Henriques Operador financeiro Financeiro

78 | Angelo Lauria Operador financeiro Financeiro

79 Douglas Pedroza Operador financeiro Financeiro

80 Glaucos da Costamarques Operador financeiro Financeiro

81 Demerval Gusméao Operador financeiro Financeiro

82 Operador financeiro Operador financeiro Financeiro

83 Vinicius Borin Antigua Overseas Bank e Financeiro
Meinl Bank

84 Luiz Franca Antigua Overseas Bank e Financeiro
Meinl Bank

85 Marco Bilinski Antigua Overseas Bank e Financeiro
Meinl Bank

86 Offshores Offshores Financeiro

87 | Offshores 1 Offshores 1 Financeiro

88 Offshores 2° Offshores 2 Financeiro

! (1° nivel de lavagem de dinheiro) - Smith & Nash Enginnering Company Inc., Arcadex Corp.,
Golac Projects and Construction Corp., Havinsur s.a. e Sherkson Internacional

2 (22 nivel de lavagem de dinheiro) - Constructora International Del Sur S.A., Innovation Research

Engineering and Development Ltd, Trident e Klienfeld Services Ltd.



58

Cddigo Ator Atributo Setor

89 | Offshores 3° Offshores 3 Financeiro

Quadro 3: Atores. Fonte: Elaboragao prépria.

5.3.2 Relagdes

D.C.: Sao as conexdes que existem e se estabelecem entre dois ou mais atores
(FIALHO, 2014). Tratam-se das formas de relagao estabelecida entre os atores, por
meio da identificacdo de seu conteudo € possivel estabelecer a direcéo e a forca da
relacao existente (SOUZA; QUANDT, 2008).

D.O.: As relagGes entre os atores avaliadas na unidade de coleta foram classificadas
conforme quadro abaixo:

Tipo de Relacgéo

1. Comercial, 2. Corrupgéo, 3. Funcional, 4. Lavagem de Dinheiro, 5. Pagamento, 6. Politica e
7. Transferéncia de valores.

Quadro 4: Tipos de relacédo. Fonte: Elaboragéo prépria.
5.3.3 Sistemas ou grupos relacionais

D.C.: E a existéncia de grupos relacionais dentro da estrutura principal. Por meio
dele é possivel identificar se ha niveis e tipos distintos de relagbes. O fator
determinante € o conteudo das relacées (SOUZA; QUANDT, 2008), por exemplo, na
figura 4 (pagina 30) Padgett e Powell mostram a novidade oraginizacional

concomitantemente com os dominios particulares: politica, familia e economia.

D.O.: Ap6s andlises dos conteudos das relagdes foi possivel identificar os sistemas:
Empresarial, Estatal, Publico e Pessoal.

Assim, no quadro n? 5, sdo apresentados os sistemas em que cada ator esta
enquadrado.

% (32 nivel de lavagem de dinheiro) - Sagar Holdings, Quinus Service, Milzart Overseas, Pexo
Corporation, Sygnus Assets e Shellbil Finance S.A.
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Cédigo Ator Atributo Sistema
1 Cartel Cartel Empresarial
2 Marcelo Odebrecht Odebrecht Empresarial
3 Hilberto Silva Odebrecht Empresarial
4 Luiz Eduardo Odebrecht Empresarial
5 Fernando Migliaccio Odebrecht Empresarial
6 Maria Lucia Odebrecht Empresarial
7 Angela Palmeira Odebrecht Empresarial
8 Ubiraci Santos Odebrecht Empresarial
9 Rogério Araujo Odebrecht Empresarial
10 Marcio Faria Odebrecht Empresarial
11 César Rocha Odebrecht Empresarial
12 Alexandrino Alencar Odebrecht Empresarial
13 Paulo Boghossian Odebrecht Empresarial
14 Roberto Prisco Odebrecht Empresarial
15 Benedicto Barbosa Odebrecht Empresarial
16 Rodrigo Tacla Odebrecht Empresarial
17 Marcos Girillo Odebrecht Empresarial
18 Pedro Novis Odebrecht Empresarial
19 Bernardo gradin Odebrecht Empresarial
20 Mauricio Ferro Odebrecht Empresarial
21 Renato Rodrigues Odebrecht Empresarial
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Cédigo Ator Atributo Sistema
22 Newton Souza Odebrecht Empresarial
23 Paulo Melo Odebrecht Empresarial
24 Lideres empresariais Odebrecht Empresarial
25 Odebrecht Odebrecht Empresarial
26 Aldemir Bendine Petrobras Estatal
27 Paulo Roberto Petrobras Estatal
28 Renato Duque Petrobras Estatal
29 Pedro Barusco Petrobras Estatal
30 Roberto Gongalves Petrobras Estatal
31 Celso Araripe Petrobras Estatal
32 Nestor Cerverd Petrobras Estatal
33 Anténio Jorge Petrobras Estatal
34 Paulo Aquino Petrobras Estatal
35 Djalma Rodrigues Petrobras Estatal
36 Glauco Colepicolo Petrobras Estatal
37 Mauricio Guedes Petrobras Estatal
38 Aluisio Teles Petrobras Estatal
39 Ulisses Sobral Petrobras Estatal
40 Rodrigo Pinaud Petrobras Estatal
41 Simao Tuma Petrobras Estatal
42 Petrobras Petrobras Estatal
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Cédigo Ator Atributo Sistema
43 Eduardo Musa Petrobras (Sete Brasil) Estatal
44 Jodo ferraz Petrobras (Sete Brasil) Estatal
45 PT Partido politico Publico
46 PP Partido politico Publico
47 PMDB Partido politico Publico
48 Partidos politicos Partidos politicos Publico
49 Ménica Moura Publicidade Empresarial
50 Jodo Santana Publicidade Empresarial
51 Presidéncia da Republica Presidéncia da Republica Publico
52 Dilma Rousseff Presidéncia da Republica Publico
53 Lula Presidéncia da Republica Publico
54 Marisa Leticia Esposa de Lula Pessoal
55 Roberto Teixeira Advogado de Lula Pessoal
56 Jodo Vaccari PT Publico
57 Edinho Silva PT Publico
58 José Janene PP Publico
59 Antonio Palocci PT Publico
60 Branislav Kontic PT Publico
61 Juscelino Dourado PT Publico
62 Guido Mantega PT Publico
63 Paulo Bernardo PT Publico
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Cédigo Ator Atributo Sistema
64 Ricardo Raul Jaime Argentina Publico
65 Ollanta Humala Peru Publico
66 Olivio Rodrigues Operador financeiro Empresarial
67 Marcelo Rodrigues Operador financeiro Empresarial
68 Doleiros Operador financeiro Empresarial
69 Alberto Youssef Operador financeiro Empresarial
70 Bernardo Freiburghaus Operador financeiro Empresarial
71 Eduardo Freitas Operador financeiro Empresarial
72 Alvaro Novis Operador financeiro Empresarial
73 Zwi Skornicki Operador financeiro Empresarial
74 Bruno Skornicki Operador financeiro Empresarial
75 Mario Goes Operador financeiro Empresarial
76 Mério Miranda Operador financeiro Empresarial
77 Jodo Henriques Operador financeiro Empresarial
78 Angelo Lauria Operador financeiro Empresarial
79 Douglas Pedroza Operador financeiro Empresarial
80 Glaucos da Operador financeiro Empresarial

Costamarques
81 Demerval Gusméao Operador financeiro Empresarial
82 Operador financeiro Operador financeiro Empresarial
83 Vinicius Borin Antigua Overseas Bank e Empresarial

Meinl Bank
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Cédigo Ator Atributo Sistema
) Antigua Overseas Bank e .
84 Luiz Franca Empresarial
Meinl Bank
o Antigua Overseas Bank e )
85 Marco Bilinski Empresarial
Meinl Bank
86 Offshores Offshores Empresarial
87 Offshores 1 Offshores Empresarial
88 Offshores 2 Offshores Empresarial
89 Offshores 3 Offshores Empresarial

Quadro 5: D.O. dos sistemas ou grupos relacionais. Fonte: Elaboragéo prépria

5.4 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

O estudo ficara restrito as relagdes organizacionais existentes em células de

corrupg¢ao organizadas, mais especificamente, as relacbes do Setor de Operagdes

Estruturadas da Odebrecht, que formam um subsistema de dindmica prépria que, no

entanto, dependem das interacbes com o ambiente exterior para manter sua

sobrevivéncia.

O desenho de pesquisa neste item sera subdivido, considerando a definicdo

dos sujeitos, delineamento e etapas do estudo e analise dos dados.

5.4.1 Sujeitos de pesquisa

Sera estudado no campo empirico 0 caso de emergéncia do setor em tela,

entretanto, cabe ressaltar que seria infactivel dissociar esse setor da Odebrecht e os
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outros atores que, de alguma forma, ajudam a descrever o objeto da pesquisa.
Considerando isso, os demais atores relevantes sdo: Cartel das empreiteiras,
funcionarios da Petrobras, funcionarios da Odebrecht, operadores financeiros,
partidos politicos, agentes politicos, offshores, além das suas relagoes.

5.4.2 Delineamento e Etapas da Pesquisa

Com base no problema de pesquisa e dos objetivos, foram realizadas as

seguintes etapas de pesquisa:

Na primeira etapa da pesquisa, foi realizada uma pesquisa documental no
processo judicial que investigou o Setor de Operagdes Estruturadas da Odebrecht,
nos processos (denuncias) mencionados no processo principal e outros processos
(denuncias) existentes no enderego eletrbnico no MPF que envolvem o Grupo
Odebrecht.

Na etapa seguinte, os materiais foram lidos, buscando-se identificar os atores,
bem como suas relagdes no tocante ao fenbmeno estudado. A partir dessa

identificacdo, os dados foram tabulados por meio de uma planilha do Excel 2013.

Apls identificagdo e tabulacdo dos atores e suas relagdes, foi aplicada a
metodologia de andlise de redes com o auxilio do software UCINET para

compreender a realidade estudada.

Encontra-se no Quadro 6 um exemplo de como os dados foram avaliados,
considerando que esse quadro equivale a uma matriz quadrada (n x n) com medicao

binéria, tendo o numero (1) como existéncia de vinculo e o (0) auséncia.

Ator Ator 1 Ator 2 Ator 3 Ator n

Ator 1 - 1 1 1

Ator 2 0 - 0 1
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Ator 3 1 1 - 0

Ator n 1 0 1

Quadro 6: Matriz de Relagdes. Fonte: Elaboragao prépria

5.4.3 Analise dos Dados

Como a concepcéao de redes sociais tem seu cerne voltado para as interacoes
entre os atores e ndo para os atributos de cada um deles individualmente (KENIS e
OERLEMANS, 2008), torna-se importante neste ponto do trabalho esclarecer esses
dois principais itens da andlise de redes sociais: atores e suas relacdes; e atores e
seus atributos.

Antes, ainda, de expor tal distingdo e apenas para exemplificar concretamente
o que foi afirmado acima, em Analise de Redes Sociais (ARS), a unidade de analise
nao poderia ser um funcionario (ator) da Petrobras (atributo), ja que né&o ha vinculo
entre diferentes atores.

Sobre o primeiro item, Souza e Quandt (2008) afirmam que uma relagéo é o
estabelecimento de uma conexao ou troca de fluxos entre dois atores, podendo ser
opinides pessoais, transferéncia de recursos e interagdes. Deste modo, na presente
pesquisa, adotou-se como relagdes: corrupcao de funcionarios, fraude em licitagdes,

lavagem de dinheiro, entre outras.

Em relacao aos atributos, optou-se em associar os atores com a sua empresa,
agremiacao politica, entre outros, como por exemplo, Marcelo Odebrecht (ator) -
Odebrecht (atributo) e Aldemir Bendine (ator) - Petrobras (atributo). Visto que, Molina
(2001) entende que os atributos sdo informacdes oriundas de analises sociolégicas

dos atores, convergindo com o que disse Souza e Quandt (2008) e Marteleto (2001).
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Apés a leitura dos documentos ja referenciados, identificando os atores e
seus vinculos, o resultado foi tabulado com a insergdo das definigbes operacionais
das relagdes e seus tipos agregados apresentados nas categorias analiticas.

O proximo passo foi o preenchimento dos dados para o programa UCINET
para analise da rede social inerente ao Setor de Operacbes Estruturadas da
Odebrecht.

A escolha do software se deve pela sua ampla utilizagdo e popularidade em
analise de redes sociais, além de suas solucdes abrangentes e implementacao de
varios métodos de redes (BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002; KNOKE e
YANG, 2008).

Em relacdo as métricas disponiveis em ARS, considerando a abordagem
relacional que foca as interacdes diretas e indiretas entre os atores (EMIRBAYER e
GOODWIN, 1994), optou-se para analise dos atores a métrica centralidade, que,
segundo Borgatti, Everett e Freeman (2002) e Rossoni e Hocayen-da-Silva (2008),
pode ser categorizada em centralidade de grau (degree); centralidade de
proximidade (closeness); centralidade de intermediacédo (betweenness), conforme é

melhor explicado no quadro abaixo:

Métrica Descricao

E baseada no nimero de lagos que conectam um ator da rede

Centralidade de grau diretamente a outros atores. Essa analise pode ser feita por meio da
(degree centrality) mensuragdo do numero de ligagbes que um ator possui dentro do

grupo.

Baseia-se na proximidade ou “distancia” de um ator em relacao

Centralidade de . ,
aos outros atores em uma rede. Calculada a partir do numero

proximidade (closeness o L . i
minimo de ligagcdes que determinado ator necessita percorrer

centrality)
para acessar qualquer outro ponto da rede.
Centralidade de E baseada na capacidade que determinado ator tem de se ligar
intermediagao a varios atores que nao se conectam diretamente e agir como

(betweenness centrality) | intermediador de interagcdes destes atores ndo-adjacentes.

Quadro 7: Métricas de centralidade. Fonte: Elaboragdo do autor com base em Borgatti, Everett e
Freeman (2002); Rossoni e Hocayen-da-Silva (2008).



Para analise dos vinculos, foram escolhidas quatro redes:
- Rede Atores (RA);

- Rede Organizacoes (RO);

- Rede Setores (RSe); e

- Rede Sistemas (RSi).
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6 RESULTADOS

Nesta parte, baseado no método de analise de redes sociais, realizou-se 0
estudo da estrutura social formada pelas relagées dos atores (nds) que participaram
do surgimento do Setor de Operacdes Estruturadas da Odebrecht.

Os resultados sao apresentados em quatro secoes: analise da Rede Atores,
andlise da Rede Organizagdes, andlise da Rede Setor e analise da Rede Sistemas.

Além disso, de maneira complementar, sdo exibidas nos Apéndices as

diferentes Redes de Rela¢cées mencionadas no subcapitulo 5.3.2.

As cores e simbolos dos nés estdo de acordo com o sistema em que o né
estda enquadrado. Assim, o Sistema Empresarial é representado por um triangulo
azul; o Estatal por um circulo verde, o Publico por um quadrado rosa e o Sistema
Pessoal por um losango amarelo. Essa representacdo foi adotada por auxiliar no
entendimento de como o Setor surgiu, ou seja, além da interagdo de atores, tivemos
interacdes entre sistemas diferentes.

Para cada uma das secdes, apresentam-se os atores (nos)/atributos que
foram considerados, levando-se em conta as métricas de centralidade de grau
(degree); centralidade de proximidade (closeness) e centralidade de intermediagcéo
(betweenness). A partir disso, apresentam-se os resultados dessas medidas de

centralidade nos processos de interagdo social na emergéncia do Setor em questao.
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6.1  ANALISE DA REDE ATORES

Para andlise da Rede Atores (RA), utilizou-se inicialmente 89 atores,
entretanto, foi necessaria a exclusdo do ator Odebrecht ja que estava afetando a
centralidade da rede. Isso se justifica pelo fato de que alguns atores pertencerem ao
Grupo Odebrecht e nos documentos pesquisados o nome da empresa foi utilizado

de forma genérica para tratar das agées de seus empregados.

Como consequéncia dessa exclusdo, alguns atores deixaram de participar da
rede. Assim, o numero de nds restantes foi de 77.

danci inho Si Pedro Novis
[ Presidéncia 4 Newton Souza ) Edinho Silva_— A& : :
? Roberto Prisco [ Branislav Kontic
ABernardo Gradin o . A o
[ Antdnio Palocci [ Dima Rousseff A Angela Palmeira ANMarco Bilinski
Mauricio Ferro i
A ‘Offshores 3 B Az Franga
[ Guido Mantega @ Mauricio Guedes
‘Glaucos Costamarques AHiIberto Silva AVim’cius Borin
& ABenedicto Barbosa AMémca Moura
i iai Marcos Grill
<>Roberto Teixeira g Paulo Benardo  ideres empresariais A Marcos Grillo
\ A Maria Licia A Luiz Eduardo
A Demerval Gusmdo Y e i
ABruno Skornicki_, GPT AUbiraci Santos AFernando Migliaccio
A Skornicki A Marcelo Odebrecht A Marcelo Rodrigues
A Offshores 1 . _
m@ee [ Partidos polticos Offshores 2 A Olivio Rodrigues
A Cartel @ Paulo Aquino
R ;
APaqu Boghossian e (@ Glauco Colepicolo
(@) Petrobras (@) Pedro Barusco A T AT A0 oleiros
A Alexandrino Alencar Q) Paulo Roberto
A Bernardo Freiburghaus A\ Marcio Faria 4 @ Djelma Rodrigues
() Celso Araripe A A Rodrigo Tacla A\ Douglas Pedroza
- . ‘Alberto Youssef Bjoﬁo Vaccari
‘Joao Henriques N
. @ Rodrigo Pinaud
AEduardo Freitas s A Rosério Araio
F A B (@ Vlisses Sobral A Renato Rodrigues
e (@ Nestor Cerverd i i
[ José Janene A Mrio Miranda @ Roberto Gongalves A Mario Goes @HluisioTeles @ Simdo Tuma

Figura 15: Diagrama da Rede Atores. Fonte: Elaboracdo do autor a partir do software Ucinet 6.

Nessa rede ha 77 nés e 215 de 5.852 relagbes possiveis [77 x (77-1)]. Assim,
a densidade dessa rede equivale a 3,67 % [D=201/5.112x100]. Isso significa que

apenas 3,67 % das relagdes possiveis dentro da rede se efetivaram. O que revela o
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carater dissimulado e pulverizado das tratativas fraudulentas a fim de inviabilizar a

identificag&o dos envolvidos.

A visualizacdo da rede sinaliza o papel central de alguns atores como a
Petrobras e seus funcionarios de alto escalao Paulo Roberto, Renato Duque e Pedro
Barusco; Marcelo Odebrecht com seus funcionarios que trabalhavam no Setor de
Operacobes Estruturadas (Apéndice C) e o Partido dos trabalhadores. Além disso,
uma predominéancia de atores ligados ao Sistema Empresarial que serviu juntamente
com o Sistema Publico como ponto de ancoragem para a génese do Setor de
Operacoes Estruturadas.

Utilizando o Ucinet para calcular as métricas de centralidade, descobriu-se

que:

Os atores com maiores centralidade de grau (degree) na RA, considerando
o grau de entrada normalizado, sao: Offshores 2 (0,038); Petrobras (0,032); Paulo
Roberto (0,029) e PT (0,023).

Tendo em vista o destaque desses atores de diferentes formas
organizacionais quanto a centralidade de grau, o surgimento do Setor de Operacdes
Estruturadas assemelha-se ao mecanismo de emergéncia organizacional da
diversidade de ancoragem estudado por Padget e Powell em 2012. J& que nos dois
casos se beneficiaram de intensas colaborag¢des contratuais entre diversas formas

organizacionais, como organizac¢oes publicas, estatais, privadas e outras.

O calculo da centralidade de proximidade (closeness), tornando o grau de
entrada como referencial, demostrou que os atores com maior grau de proximidade
que estdo em destaque na figura a seguir sdo: Partido dos Trabalhadores (0,295);
Petrobras (0.290) e Paulo Roberto (0,276). O que evidencia a alta capacidade
desses atores para ligar todos os demais atores, dado que nao precisam percorrer

muitos outros lagos para atingir outros pontos da rede.
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S0 AJoéo Santana
ABruno Skornicki A
AMarceIo Odebrecht
AOffshores 1
Partidos pol§jcos
E ACartel
K=o O Renato Duque
Pedro Barusco

Fino Alencar

A Bernardo Freiburghaus A Marcio Faria .
o A

A Alhertn Yolssef

Figura 16: Diagrama da Rede Atores ampliada. Fonte: Elaboragdo do autor a partir do software Ucinet 6.

A capacidade desses atores demostrada na centralidade de proximidade de
contatar toda a rede foi fundamental para a existéncia do Setor de Operacdes
Estruturadas. Pois, as indicagdes para as diretorias da Petrobras que podem ser
vistas no Apéndice F (relagbes politicas) eram feitas pelos partidos politicos que,
posteriormente, recebiam recursos ilicitos de licitagdes fraudulentas da Petrobras por
meio do Setor de Operacgdes Estruturadas.

A indicacdo e manutengdo no cargo dos altos diretores da Petrobras pelos
partidos politicos faziam parte de um esquema de corrupg¢ao que, posteriormente, 0s
envolvidos receberiam recursos ilicitos, conforme foi sinalizado no trecho da

denuncia a seguir:

Ao mesmo tempo em que possuiam poder e influéncia para escolher quem seria o ocupante dos

altos cargos da Estatal, os membros integrantes do nticleo politico condicionavam a ascenséo e

permanéncia em tais cargos a manutencdo do esquema de corrup¢ao, de forma que a maior parte

dos valores solicitados e recebidos a titulo de pkopina pelos diretores indicados fosse repassada

em favor do partido politico e de seus parlamentares.

Figura 17: Trecho de denuncia. Fonte: Elaboragao prépria.

Em relagdo a centralidade de intermediacao (betweenness), tendo como

base o grau de intermediacdo normalizado, nota-se que 0s maiores graus de
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intermediacdo se referem aos atores: Petrobras (12.198); Guido Mantega (7.222);
Pedro Barusco (4.783) e Rogério Araujo (4.650).

A capacidade de intermediacdo desses atores reflete bem a ideia de
autocatalise em emergéncia organizacional, ja que no contexto bioldgico original,
esses atores seriam os produtos quimicos e as trocas seriam as rea¢des quimicas.
Nas circunstancias do surgimento do Setor de Operagdes Estruturadas, a
capacidade de mediacao dos interesses financeiros e politicos desses atores foi
fundamental, fazendo que os outros atores fossem ligados ainda que de forma
indireta.
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6.2 ANALISE DA REDE ORGANIZAGOES

A fim de analisar a Rede Organizacdes, como um nivel acima da Rede Atores,
utilizou-se 20 nds considerando os atributos dos atores como nés. Nesta rede, o
atributo Odebrecht foi mantido, visto que se trata de um elemento que caracteriza
importantes atores que atuavam no SOE. Dessa forma, a seguir representa a RO:

AOffshores 1 ACarteI
A Offshores 3 A Offshores 2 i Partidos polticos
ores
O Petrobras
as PT
APdIis Propaganda
AOperador financeiro PP
AOffshores
AOdebrecht mPMDB
f Presidéncia da Replblica
@ Petrobras (Sete Brasi)
<>Advogado de Lula
Fg Governo da Argentina <>Esposa de Lula [ Governo do Peru AANTIGUA OVERSEAS BANK e Meinl Bank

Figura 18: Diagrama da Rede Organizagdes. Fonte: Elaboragao do autor a partir do soffware Ucinet 6.

Nessa rede ha 20 nés e 61 de 380 relacdes possiveis [20 x (20-1)] e possui a
densidade equivalente a 16,05% [D=61/380x100], sugerindo que apenas 16,05 %
das relagdes possiveis dentro da rede se efetivaram.

Da mesma forma como na analise da Rede Atores, o software Ucinet foi

empregado para calcular as métricas de centralidade e descobriu-se que:
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A centralidade de grau (degree) dos atores da Rede Organizacoes,
considerando o grau de entrada normalizado, tem como maiores representantes:
Offshores 2 (0,067); Polis Propaganda (0,052) e Offshores 3 (0,045).

A identificacdo dos nos Offshores 2 e Offshores 3 entre os atores com
maiores centralidade de grau na Rede Organizagdes permite afirmar que esses
atores estdo entre os mais importantes dessa rede. Isso se explica pela fungéo vital
que esses atores exerceram para a criagdo e a sobrevivéncia do Setor de

Operacdes Estruturadas.

Como Setor em tela surgiu da necessidade de pagamentos de recursos
ilicitos de forma dissimulada para ndo expor a origem nem os destinatarios finais, a
forma encontrada foi a utilizacdo de pessoas juridicas interpostas (offshores) nao
declaradas as autoridades brasileiras.

Para tanto, os tipos de relagdes mais comuns entre essas Offshores eram
lavagem de dinheiro, pagamentos e transferéncia de valores que podem ser
visualizados nos Apéndices D, E e G, respectivamente, e na figura 7: Niveis de
lavagem de dinheiro (pagina 43).

Além disso, ficou evidente que a empresa Polis Propaganda desenvolvia
papel significativo na Rede Organizagoes, ja que era uma das bases de manutencao
do governo no poder. A importancia da publicidade também pode ser comprovada

com o trecho da denudncia a seguir:

Exatamente neste contexto de manutene‘o do Partido dos Trabalhadores no
poder é que os denunciados MONICA MOURA e JOAO SANTANA passaram a desempenhar
L ]

papel fundamental, desde 2002 até 2015. Ao mesmo tempo em que tinham pleno conhecimento
do esquema de corrup¢do implementado na PETROBRAS e que eram beneficiados
economicamente por recursos provenientes dos ilicitos cometidos em desfavor da Estatal,
MONICA MOURA e JOAO SANTANA, fazendo uso de seus conhecimentos no ambito publicitario,
trabalhavam estrategicamente a imagem e a atuagdo da agremiagdo partidaria, agindo como
verdadeiros conselheiros do Partido dos Trabalhadores, tanto para que se mantivesse a alta
projecao nacional do partido quanto para que as gestdes de seus membros eleitos fossem

exercidas de forma midiaticamente conveniente ao Partido dos Trabalhadores.

Figura 19: Trecho de denuncia. Fonte: Elaboragao prépria.
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O calculo da centralidade de proximidade (closeness), tornando o grau de
entrada como referencial, demostrou que os atores com maior grau de proximidade
sao: Petrobras (0,487); Odebrecht (0,442) e PT (0,442).

O destaque em relacao a centralidade de proximidade desses atores revela o
quanto estdo perto dos outros atores e a capacidade de se ligarem aos demais nds
da Rede Organizacdes. Mais do que isso, o resultado revela que a interacao desses
atores era ciclica e determinava a sobrevivéncia do Setor de Operagdes
Estruturadas, dado que o Partido dos Trabalhadores indicava e mantinha as
nomeacdes do alto escaldo na Petrobras, que por sua vez, através de acordos e
licitagcdes fraudulentas, favorecia a Odebrecht.

A Odebrecht, por seu turno, dispondo de uma estrutura organizacional
(Apéndice C) criada para fins de capitacdo e movimentacdo de recursos ilicitos,
realizava pagamentos ao Partido dos Trabalhadores e as pessoas que este indicava,
fazendo com que o partido se mantivesse no poder.

Quanto a centralidade de intermediacao (betweenness), adotando como
parametro o grau de intermediacdo normalizado, percebe-se que 0s maiores graus
de intermediacédo se referem aos atores: Odebrecht (43.134); Petrobras (20.249) e
Operador Financeiro (13.080).

As medidas de centralidade de intermediacao encontradas que representam o
controle da comunicacdo e a possibilidade de intermediar as comunicacdées dos
demais nds, permeia o conceito apresentado por Padgett e Powell, no quadro
tedrico, que definem a autocatdlise como um conjunto de elementos (produtos
econbmicos, pessoas e organizacoes) e transformacdes em que todos os elementos

sdo reconstruidos através das interacdes sociais e trocas entre eles.

Uma observacao interessante é que o modus operandi de pagamentos ilicitos
da Odebrecht para autoridades publicas se expandiu para outros paises, por
exemplo, Argentina e Peru, mostrando semelhanga com uma das caracteristicas do
mecanismo da diversidade de ancoragem que é a ideia da formagdo de uma rede

que comega com conexdes locais e posteriormente se expande para vinculos
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internacionais. Essa expansdo pode ser visualizada nas figuras a seguir, tendo
como principal tipo de relagdao os pagamentos (Apéndice E).

@ Petrobras (Sete Brasi)

B Governo da Argentina [ Governo do Peru

Figura 20: Diagrama da Rede Organizacbes ampliada. Fonte: Elaboracdo do autor a partir do

<>Esposa de Lula

software Ucinet 6.

A analise do e-mail de FERNANDO MIGLIACCIO DA SILVA revelou, com significativa
robustez probatéria, o pagamento de vantagem indevida pelo GRUPO ODEBRECHT em favor de RICARDO
RAUL JAIME, ex-Secretario de Transportes do Governo Federal da Argentina. Nesta linha, a conclusdo
alcancada pela Equipe de Analise de que a rubrica “PROJETO OH” faz referéncia ao atual Presidente do

Peru OLLANTA HUMALA é perfeitamente plausivel. A se confirmar esta hipétese investigativa, o entdo

dirigente maximo do Peru teria sido beneficiado pelo GRUPO ODEBRECHT e isto, de alguma forma, estaria

atrelado aos investimentos feitos pelo Governo Federal naquele pais.

Figura 21: Trecho de denuncia. Fonte: Elaboragao prépria.
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6.3 ANALISE DA REDE SETORES

Para analise da Rede Setores, num nivel acima da Rede Organizagées,
utilizou-se 8 nds considerando os setores que cada ator foi ordenado na metodologia.

Assim, a figura abaixo representa a Rede Setores:

APuinctério

<>Pessoa| J Empretera [ Partidos Polticos

<>Advocat|'cio [ Governo AFinanceiro

.Petréleo e Gas

Figura 22: Diagrama da Rede Setores. Fonte: Elaboragao do autor a partir do software Ucinet 6

Nessa rede ha 8 nés e 26 de 56 relagdes possiveis [8 x (8-1)] e possui a
densidade equivalente a 46,43% [D=26/56x100], sugestionando que quase a metade

das interagdes possiveis se efetivaram.

Usando o software Ucinet para calcular as métricas de centralidade

descobriu-se que:

A centralidade de grau (degree) dos atores da Rede Setores, considerando
0 grau de entrada normalizado, tem como maiores representantes: Empreiteira
(0,714); Partidos Politicos (0,714), Governo 0,714 e Petréleo e Gas (0,571).
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Os Setores Empreiteira, Partidos Politicos e Governo se destacaram no que
tange a centralidade de grau e evidenciaram uma triangulacdo continua que fez
surgir o Setor em estudo, considerando que 0s organismos, sociais ou bioldgicos,
sdo baseados em regras de acdo e os padrbes de interagdo que persistem e se
reproduzem diante do volume continuo de negécios nas partes componentes, sejam

células, moléculas, diretores ou agentes.

A centralidade de proximidade (closeness) da Rede Setores, tornando o
grau de entrada como referencial, demostrou que os atores com maior grau de
proximidade sdo: Empreiteira (0,636); Partidos Politicos (0,636) e Governo (0,636).

Na centralidade de intermediacao (betweenness), adotando o grau de
intermediacao normalizado como parametro, percebe-se que os maiores graus de
intermediacdo se referem aos atores: Empreiteira (37.698); Partidos Politicos
(15.079) e Governo (4.365).

Ratificando a triangulacdo que ocorreu entre os atores Empreiteira, Partidos
Politicos e Governo na centralidade de grau, as medidas de centralidade de
proximidade e de intermediacao apresentaram os mesmos atores como destaque.
Os altos indices da centralidade de proximidade desses atores revelam que eles nao
precisam percorrer muitas outras relacdes para atingir outros nos da rede. Também,
comportam-se como atores de intermediacéo, fazendo com que outros setores como
Publicitario, Financeiro, Petr6leo e gas, Advocaticio e Pessoal que nao sao

adjacentes possam se comunicar, ainda que de forma indireta.



79

6.4 ANALISE DA REDE SISTEMAS

Na andlise da Rede Sistemas, com um nivel acima da Rede Setores, utilizou-
se 4 nés levando em consideracao os sistemas ou grupos relacionais que os atores
foram enquadrados na metodologia. Dessa forma, a figura a seguir representa a
Rede Sistemas:

s Publico

O Estatal <>Pessoal

AEmpresarial

Figura 23: Diagrama da Rede Sistemas. Fonte: Elaboragao do autor a partir do software Ucinet 6

Observa-se uma rede de 4 n6s e 8 de 56 relacdes possiveis [8 x (8-1)] e
possui a densidade equivalente a 14,28% [D=8/56x100], chegando a compreensao
que apenas 14,28 % das relagdes possiveis dentro dessa rede se efetivaram.

Do mesmo modo da Rede Atores (RA), Rede Organizacdes (RO) e Rede
Setores (RSe), o software Ucinet foi utilizado para calculo das métricas de

centralidade e descobriu-se que:
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A centralidade de grau (degree) dos atores da RSi, considerando o grau de
entrada normalizado, tem como maiores representantes: Sistema Publico (1,000);
Sistema Empresarial (0,667) e Sistema Estatal (0,667).

O caélculo da centralidade de proximidade (closeness), tendo o grau de
entrada como referéncia, demostrou que os atores com maior grau de proximidade
sao: Sistema Publico (1,000); Sistema Empresarial (0,750) e Sistema Estatal (0,750).

Quanto a centralidade de intermediacao (betweenness), adotando como
parametro o grau de intermediacdo normalizado, percebe-se que 0s maiores graus
de intermediacdo se referem aos atores: Sistema Publico (33,333) e Sistema
Empresarial (33,333).

Pode-se observar pelo célculo das trés métricas de centralidade um
protagonismo do Sistema Publico que talvez possa ser explicado pelo forte poder de
influéncia sobre os demais sistemas. Além disso, as trocas dos atores do Sistema
Publico com os atores dos outros sistemas ocorriam principalmente nas relacdes do
tipo comercial (Apéndice A), lavagem de dinheiro (Apéndice d), pagamento
(Apéndice E) e politica (Apéndice F).

Em que pese o protagonismo do Sistema Publico descoberto por meio das
trés métricas de centralidades adotadas neste estudo, o surgimento do Setor de
Operacbes Estruturadas apresenta caracteristica autocatalitica a luz de Padget e
Powell, isto €, auto-organizacdo em sistemas altamente interativos. Somente as
trocas entre os atores do Sistema Publico, que € composto por partidos politicos e
pessoas ligadas a estes; presidéncia da republica e autoridades, ndo seria capaz de

criar uma forma organizacional semelhante ao Setor em analise.

Uma observacao interessante é que 57 %, ou seja, 51/89 dos atores deste
estudo fazem parte do Sistema Empresarial, entretanto, foi o Sistema Publico o mais
proeminente. O fator decisivo para que isso ocorresse foi a relagdo do Sistema
Pessoal com o Sistema publico revelando que a corrupcado apresenta tracos
pessoais de pequenos delitos, indo ao encontro das afirmacdes de Barsukova, no
quadro tedrico, de que as praticas corruptivas sado inseparaveis dos costumes
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sociais como barganha, presente e ajuda. Deste modo, a corrupgdo deve sua

justificativa aquilo que é cultural e rotineiro.

Nesse sentido, 0 mecanismo de catalise da diversidade de ancoragem ficou
evidenciado, considerando que o Sistema Publico e o Sistema Empresarial
funcionaram como ancoras que foram complementados pela diversidade dos

Sistemas Estatal e Pessoal para o surgimento do Setor de Operagdes Estruturadas.

Assim, como nas pesquisas empiricas feitas por Padget e Powell sobre
emergéncia organizacional em que afirmavam que o surgimento organizacional
decorre da interacdo de sistemas, o presente estudo demostrou que a emergéncia
do Setor estudado se deu pela interacéo de atores dos diferentes sistemas: Publico,
Estatal, Empresarial e Pessoal.



82

7 CONCLUSAO

O estudo teve como objetivo descrever como se deu a emergéncia do Setor
de Operacdes estruturadas da Odebrecht como uma nova forma organizacional por
meio da metodologia de andlise de redes sociais. Para tanto, utilizou-se como
suporte tedrico a corrupcao empresarial, a emergéncia de novas formas
organizacionais, a emergéncia relacional e a autocatalise. Além disso, foi realizada
uma pesquisa documental em processos judiciais relacionados a existéncia do

referido Setor para identificar atores e suas interagces nessa rede social.

Ja como objetivos especificos foram: identificar os participantes da rotina de
funcionamento do Setor de Operacdes Estruturadas a partir de processos judiciais;
descrever as relagées com principais atores externos envolvidos, como: doleiros,
politicos, servidores publicos e a Odebrecht nas atividades ilicitas do Setor e analisar
como ocorreu a estruturacao do Setor a partir da gestao da corrupgdo como pratica

central e suas interagdes com atores externos.

E de fundamental importancia registrar a relativizacdo adotada na presente
pesquisa por trés razdes. Primeira, o fendbmeno estudado nao se trata de uma agéo
dirigida contra as pessoas e as empresas citadas, mas sim, um estudo de
emergéncia organizacional baseado em documentos oficiais que apontam para o
envolvimento desses atores em préticas de corrupcdo. Segunda, alguns documentos
utilizados tratam-se de depoimentos e delagdes, portanto podem trazer versdes
diferentes dos fatos, além de conteudo favoravel ao depoente. E, por ultimo, o fato

de os processos judiciais estarem em andamento, podendo surgir novos atores.

A corrupgédo, como muitos pensam, ndo tem suas causas apenas na area
publica. Realmente, ela depreda as estruturas estatais, entretanto € um maléfico
produto dos mais diversos setores da sociedade, frequentemente visto no setor
privado. A organizagcado empresarial € um dos agentes mais dindmicos da sociedade,
e, portanto, merece atencéo nas agdes contra a corrupgédo (TAMIOZZO, KEMPFER,

2016).
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Essa caracteristica do Sistema Empresarial representa algo relevante para
este estudo, pois sinaliza a dinamicidade desse sistema que combinado com outros
sistemas pode provocar o surgimento de formas organizacionais voltadas para
acoes de corrupgao.

As pesquisas empiricas publicadas em 2012 por Padget e Powell sobre
emergéncia organizacional serviram muito bem para a fundamentacéo teorica deste
estudo. Pois, segundo esses autores, o surgimento organizacional ndo ocorre de
maneira isolada em sistemas particulares, como politica, familia e economia, mas

sim de forma interativa entre diferentes dominios.

Padgett e Powell misturaram analise de redes sociais (ARS) com modelos de
autocatalise de bioquimica para explicar a emergéncia de novas formas
organizacionais, ja que as instituicées, assim como 0s seres vivos, sao resultados de
seus vinculos. Assim, com base na analise de rede social, apropriaram-se de dados

relacionais sobre interagdes sociais e econdmicas.

Com isso, conseguiram identificar 8 mecanismos processuais de génese
organizacional, conforme apresentado no subcapitulo 2.4 A autocatalise.

Dentre esses mecanismos, destaca-se 0 mecanismo da diversidade de
ancoragem pela aproximacdo do caso da emergéncia do Setor de Operacdes
Estruturadas da Odebrecht. Esse mecanismo trata das interacées de diferentes
sistemas organizacionais, como universidades, empresas de capital de risco e
empresas de biotecnologia. Na presente pesquisa ficou evidenciado que o
surgimento do Setor estudado se deu pela interacdo de diferentes sistemas:
Empresarial, Estatal, Publico e Pessoal.

Nos resultados apresentados oriundos da analise da Rede Atores (RA) pode-
se perceber uma baixa densidade, embora o Setor de Operacdes Estruturadas
tenha movimentado ao longo de sua existéncia algo em torno de 3,3 bilhdes de
reais. Essa densidade pode ser explicada pelo fato desse setor desenvolver
atividades licitas, e, por isso, utiliza-se uma complexa rede para movimentar

recursos.
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Essa “engenharia financeira” que resultou na criacao do Setor de Operacdes
Estruturadas foi resultado de uma evolucéo para nao expor a contabilidade oficial da
empresa. Para tanto, contou como uma série de interesses financeiros e politicos
para que houvesse geracdo e pagamentos recursos extraoficiais em troca de

favorecimentos.

Esse fato é comprovado a partir da centralidade de grau (degree) encontrada
na Rede Atores que aponta como principais atores Offshores 2 (movimentacao de
dinheiro), a Petrobras e seus funcionarios de alto escaldo (nomeados e mantidos
nos cargos por partidos politicos) e o Partido dos Trabalhadores.

A notoriedade desses atores de diferentes formas organizacionais quanto a
centralidade de grau, legitima que o surgimento do Setor de Operacoes Estruturadas
assemelha-se ao mecanismo de emergéncia organizacional da diversidade de
ancoragem apresentado por Padget e Powell. Posto que em ambos os casos se
beneficiaram de intensas colaboracbes contratuais entre diversas formas

organizacionais.

A diversidade de ancoragem foi fundamental para o surgimento e manutencao
do Setor de Operagbes Estruturadas, tendo como ancoras catalisadoras de
emergéncia organizacional os Sistemas Publico e Empresarial que facilitaram a
diversidade em termos de participantes (Sistemas Estatal e Sistema Pessoal) e
praticas, tornando as interagbes rotineiras e canalizando a mobilidade

interorganizacional do fluxo de atores, informagdes e recursos.

Corroboram nesse sentido também as afirmacdes feitas por Campos (pagina
23) de que esse segmento empresarial das empreiteiras tem antigas relacées com o0s
governos e forte dependéncia em contratos publicos para sobrevivéncia, explicando

em principio a forte conexao entre empreiteiros, governos e Estados.

Destaca-se a alta capacidade de intermediacdo (betweenness) dos
Operadores financeiros observada na Rede Organizacdes. Esses atores eram o
braco financeiro e faziam a movimentacao de recursos. Para tal, os tipos de relagdes
mais comuns eram lavagem de dinheiro, pagamentos e transferéncia de valores

entre as Offshores e doleiros quando necessitavam de dinheiro em espécie no Brasil.
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A emergéncia do Setor de Operacgdes Estruturadas ocorreu da necessidade
de pagamentos de recursos ilicitos de forma dissimulada para ndo expor a origem
nem os destinatarios finais. A forma encontrada foi a utilizacdo de pessoas juridicas
interpostas (offshores) ndo declaradas as autoridades brasileiras. Dai a identificacao
dos atores Offshores 2 e Offshores 3 entre os n6s com maiores centralidade de grau
na Rede Organizacoes.

Conforme pode ser visto na centralidade de grau (degree) na Rede
Organizacoes, a publicidade exercia papel significativo na Rede Organizages.
Como os valores cobrados por esse servico estavam acima dos valores declarados
nas campanhas eleitorais, havia a necessidade de pagamentos por “fora” que eram
operacionalizados pelo SOE.

As evidéncias de recebimento de recursos ilicitos por autoridades publicas da
Argentina e do Peru, como pode ser visualizada na Rede Organizagdes, demostram
a expansao do modus operandi da Odebrecht no que tange a pagamentos ilicitos.
Cabe ressaltar que essa expansao para outros paises foi fomentada pela politica
externa do governo por meio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), demostrando similaridade com uma das propriedades do
mecanismo da diversidade de ancoragem que é a formacao de uma rede social que
comeca com relagdes locais e depois se expande para interagdes internacionais.

Na Rede Setores, o Setor Empreiteira que é constituido pelas Organizagdes
Odebrecht e Cartel apresenta um dos maiores graus de proximidade (closeness), ou
seja, sua capacidade de alcancgar os outros atores, reforcando a ideia de flexibilidade
e dinamicidade do Setor Empreiteira.

Para mais, os Setores Empreiteira, Partidos Politicos e Governo tiveram os
maiores indices de centralidade de grau e evidenciaram uma triangulacao continua
que fez surgir o Setor em estudo, semelhante aos organismos, sociais ou biolégicos
que persistem e se reproduzem diante do volume continuo de negocios dos atores

componentes.

Do ponto de vista macro, considerando a Rede Sistemas, ficou evidenciado
por meio das métricas de centralidade de grau (degree), de proximidade (closeness)
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e de intermediacdo (betweenness) a importancia do Sistema Publico para a
existéncia do Setor de Operacdes Estruturadas.

A forte participacdo do Sistema Publico (partidos politicos e autoridades
publicas) demostrada na Rede Sistemas se justifica pela necessidade de geracao de
recursos ilicitos para pagamentos de custos de campanhas eleitorais ndo declarados
a justica eleitoral. Para tanto, fez-se necessario nomeacdo e manutencao de
funcionarios de alto escaldo na Petrobras por meio de influéncia politica, como pode
ser visualizado no Apéndice F.

Apesar do destaque do Sistema Publico nas trés métricas de centralidades, a
emergéncia do Setor de Operacbes Estruturadas apresenta propriedades
autocatalitica, ou seja, auto-organizacao em sistemas interativos. Somente as trocas
entre os atores do Sistema Publico nao seria capaz de criar e manter viva uma forma
organizacional congénere ao Setor estudado.

O sistema empresarial representou 57% dos atores neste estudo, porém, foi o
Sistema Publico o mais importante. Isso decorreu da relacdo do Sistema Pessoal
com o Sistema publico indicando que a corrupcao apresenta caracteristicas pessoais
e estdo associadas aos costumes sociais, sendo justificada como algo cultural e

rotineiro.

Portanto, foi evidenciado nesta pesquisa que a emergéncia do Setor de
Operacoes Estruturadas da Odebrecht se deu a partir da interacao entre atores

pertencentes a diferentes sistemas sociais.

Em que pese o0 avango obtido nessa dissertacdo, a pesquisa abrangeu
somente os documentos disponiveis para acesso ao publico. Existem outros
documentos que por forca de lei ndo estao liberados para consulta, como inquéritos
policiais, que antecedem as denuncias, e processos que envolvam pessoas com foro
especial por prerrogativa de funcao, ou seja, foro privilegiado. Assim, considera-se
que a ampliagdo da pesquisa documental possa colaborar com as descobertas
realizadas neste estudo.
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APENDICE A
[ Guido Mantega T
J Mnica Moura J oo Santana
dnio Palocd g ima Rousseff
[ AntGinio Paloce | Cate

Figura 24: Diagrama da Rede Relacao Comercial. Fonte: Elaboracdo do autor a partir do software

Ucinet
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APENDICE B
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Figura 25: Diagrama da Rede Relagdao Corrupgédo. Fonte: Elaboragcdo do autor a partir do software
Ucinet.
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APENDICE C
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Figura 26: Diagrama da Rede Relacdo Funcional. Fonte: Elaboracdo do autor a partir do software

Ucinet
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APENDICE D
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Figura 27: Diagrama da Rede Relagado Lavagem de dinheiro. Fonte: Elaboragédo do autor a partir do
software Ucinet.
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Figura 28: Diagrama da Rede Pagamento. Fonte: Elaboracao do autor a partir do software Ucinet.
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APENDICE F
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Figura 29: Diagrama da Rede Relacao Politica. Fonte: Elaboracdo do autor a partir do software Ucinet.
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APENDICE G
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Figura 30: Diagrama da Rede Transferéncia de valores. Fonte: Elaboragdo do autor a partir do
software Ucinet.



