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Padrinhos e cacigues: o lado sombrio
da atividade politica corporativa na captura
do Estado

RESUMO

Uma das estratégias de nado-mercado é a atividade politica corporativa (CPA), a qual
engloba as atividades empresariais relacionadas a esfera publica como o lobby, as doacdes
de campanha, as associacdes de classe e contratos publicos. A conexdo entre esfera
publica e privada pode trazer alguns beneficios, mas também traz riscos para o ambiente
democratico na medida em que pode ensejar uma captura do Estado por parte do setor
privado, dando para este acesso ao poder publico. Sendo assim, este artigo define o lado
sombrio da atividade politica corporativa e como ele leva a captura do Estado por meio de
estratégias empresariais como a de Caciques e Padrinhos. Para tanto, realiza-se um estudo
de caso unico e intrinseco, utilizando os dados publicos disponibilizados pelas colaboracdes
premiadas da investigacéo da Odebrecht na operagao Lava Jato. Os dados foram estudados
de forma qualitativa por meio da andlise de redes tematicas. Esta metodologia permite que
se construa teoria a partir de uma descricéo rica do caso, 0 que abre portas para novas
pesquisas sobre as possiveis consequéncias negativas da CPA. Como contribuicéo, traz-
-se o lado sombrio da CPA e como o relacionamento pessoal entre Caciques e Padrinhos,
incentivados pelas organizacdes, pode levar a crimes organizacionais e a captura do Estado.
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Godfathers and caciques. the dark side of corporate political
activities in the State capture

ABSTRACT

One of the non-market strategies is the corporate political activity (CPA). This strategy
encompasses business activities on the relationship with the public sphere, such as lobbying,
campaign donations, trade associations and public contracts. The connection between public
and private spheres can bring some benefits, but it also poses risks to the democratic environment
insofar as it can give rise to a capture of the State by the private sector, giving it access to the
public power. To this end, the dark side of corporate political activity is explored through a unique
and intrinsic case study, using public data made available by the award-winning collaborations
from Odebrecht’s investigation into the Carwash operation. The data were analyzed qualitatively
through the analysis of thematic networks. Such methodology allows the construction of theory
based on a description of the case, which opens the door to further research on the possible
negative consequences of CPA. As a contribution, there is the reveal of the dark side of the
CPA and how the personal relationship between Caciques and Godfathers, encouraged by
organizations, can lead to organizational crimes and the capture of the state.

Keywords: corporate political activity; corruption; non-market strategy;
organizational crime.
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Introducéao

Definida como uma estratégia de nao-mercado, a atividade politica
corporativa (CPA) é uma atuacéo das corporagdes sobre seu relacionamento
com o Estado. Apesar de ndo estar diretamente relacionada com a venda
ou o produto final, ela pode agregar valor e vantagem competitiva para as
empresas. Ela ndo €, por definicdo, ilegal ou imoral; sua atuacdo segue
regulamentacdes e suas atividades sao baseadas na necessidade de
transmitir ao Estado demandas do setor privado, além de construir, em
conjunto, regulamentacdes e projetos que beneficiem a sociedade (John,
Rajwani & Lawton 2015; Schuler, Rehbein & Cramer, 2002).

No entanto, essa atuagao traz questdes referentes ao papel das empresas
e de empresarios nas democracias (Barros & Taylor, 2018; Masood & Nisar,
2019). Com o crescimento do poder das grandes organizacdes existe a
possibilidade de que as grandes empresas consigam capturar ou controlar
o Estado em uma democracia corporativa (Barley, 2007; Crouch, 2004).
Ademais, a atuag&o das empresas em relagdo ao Estado pode ser fomentada
por estratégias politicas que podem se transformar em crimes organizacionais
como a corrupcao (Galang, 2012). Sendo assim, as empresas podem usar
atividades corporativas politicas para a captura do Estado e, apesar de trazer
ganhos no curto prazo, tal relacionamento politico quando conectado com
crimes corporativos pode acarretar processos judiciais e prejuizos para a
corporagao e para a sociedade. Argumenta-se que a CPA pode acarretar um
lado sombrio se aliada a crimes corporativos. Uma das formas de subversao
dessas estratégias politicas é o incentivo ao relacionamento pessoal entre
Padrinhos, executivos de grandes corporacdes e Caciques, politicos de
grande influéncia.

Nesse interim, questiona-se: Como a atividade politica corporativa (CPA)
pode ser subvertida a um lado sombrio que leva a captura do Estado?

Dessa forma, tem-se por objetivo apontar como a atividade politica
corporativa pode ser subvertida para capturar o Estado por meio de
atuacdes Ilicitas. Especificamente, este estudo traz trés contribuicoes
importantes: definir um lado sombrio da CPA; acrescentar uma definicao de
Padrinhos e Caciques a literatura ja existente; e descrever como a CPA e
esse relacionamento capturam o Estado.

Para responder a pergunta de pesquisa, tem-se como objeto empirico a
operacao Lava Jato e a atuacao da Odebrecht em um estudo de caso Unico
e intrinseco (Stake, 1998). A operacao Lava Jato, por exemplo, mostra como
a atuacao do empresariado junto a esfera publica propicia oportunidades de
corrupcao (Brasil & Ministério Publico Federal, 2014). Logo, a construcao
desse relacionamento vem de longa data e levanta questdes relevantes
para o funcionamento da democracia brasileira (Carazza, 2018). Para uma
teorizacdo sobre corrupcao feita a partir deste caso, mas com foco na
mudanc¢a das normas e leis e ndo na CPA ver Coelho e Barros (2020)

Em seguida, apresenta-se uma revisao tedrica sobre a atividade politica
corporativa, mostrando quais as estratégias politicas da empresa analisada.
Em seguida, faz-se uma breve revisdo sobre lobby, associagbes de classe,
doacdes de campanha e contratos publicos enquanto estratégias politicas
empresariais € como elas podem se relacionar com comportamentos
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antiéticos. Descrevem-se 0s aspectos metodologicos, explicitando o uso do
caso unico e intrinseco, a analise tematica de redes, bem como os dados
utilizados. Expde-se, entdo, a analise de resultados com a descricdo do
caso, seguido das consideracdes finais da pesquisa com as contribuicdes,
limitacdes e sugestdes de futuros estudos.

B A atividade politica corporativa (CPA), a captura
do Estado, os padrinhos e cacigues.
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A atividade politica corporativa (CPA)

A CPA é uma estratégia de nao-mercado. Esse tipo de estratégia favorece
a empresa sem relacao direta com os produtos ou servicos que ela oferta. A
conexao da empresa com o poder publico ocorre de diferentes formas como
0 uso de informacdes, incentivos financeiros, construcdo de consenso entre
outras (Aggarwal, Meschke & Wang, 2012; John et al., 2015; Sun, Mellahi &
Wright, 2012).

A CPA trabalha com a influéncia politica das empresas. Lawton, Mcguire
e Rajwani (2013) apresentam um levantamento de estudos que focam os
recursos, as instituicbes ou o ambiente politico nesse relacionamento. Os
autores ressaltam que a CPA pode tratar da relacdo de uma Unica empresa
ou de um setor inteiro com o governo. Por vezes, a presenca do poder e
da politica dentro das empresas ¢ vista superficialmente (Fleming & Spicer,
2014) ou como inexistente; ainda assim, ela afeta processos de avaliagao de
performance (Gioia & Longenecker, 1994) e apropriacao de renda da firma
por membros da diretoria (Hu, Hillman & Sun, 2016).

O comportamento politico das empresas € afetado pelo seu tamanho,
pois ele aumenta a capacidade da empresa de influenciar o cenario politico
(Hillman, Keim & Schule., 2004). Ao mesmo tempo, organizacdes cada vez
maiores e operando de forma transnacional trazem novos desafios para
a regulacao por parte dos agentes estatais (Salles-Djelic & Quack, 2018;
Scherer, Palazzo & Matten, 2014, Scherer, Rasche, Palazzo & Spicer 2016).

Hillman e Hitt (1999) descrevem um modelo de como as empresas
decidem por uma estratégia politica ativa transacional, na qual o Estado é
tratado como mais um fornecedor de curto prazo, ou relacional, em que a
relagcdo é de longo prazo e envolve confianga. Para os autores, empresas
mais dependentes de politicas governamentais, com maior diversificacao
de produtos relacionados e em paises mais corporativistas (oposto a
pluralistas), utilizam estratégias relacionais. Além disso, as estratégias de
informagao, incentivos financeiros ou de construgdo de consenso buscam
atingir decisdes politicas por diferentes formas. Essa elaboragao pressupde
que o Estado tenha um poder maior que o das corporacgdes, quando na
verdade as corporacdes criam déficits democréticos. Isso ocorre quando
a atuacao das empresas, seja por cidadania corporativa ou por estratégias
corporativas politicas, tentam suprir e internalizar problemas que seriam do
Estado sem a legitimidade democratica para fazé-lo (Scherer, Baumann-
-Pauly & Schneider, 2013).
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Barley (2007) argumenta que as corporacdes tém afetado a democracia
nos Estados Unidos, uma vez que, por meio de CPA, as grandes empresas
influenciam decisdes estatais. Ometto (2014) reforca essa ideia a partir
do uso de associacbes de classe e outros grupos da sociedade civil
como forma de capturar o poder publico no Brasil. A consequéncia disso
para as organizacbes é a possivel entrada em logicas ilicitas e crimes
organizacionais que no longo prazo afetam a empresa negativamente
(Hu et al., 2016; Schuler et al., 2002).

Esses autores sustentam a ideia de que as empresas, pelo seu tamanho
e poderio econdmico, tém a capacidade de capturar as fungdes do Estado
para seu proprio beneficio. Enquanto as empresas se aproveitam para manter
seus direitos e enriquecer, a captura do Estado causa perdas econdmicas e
sociais. O conceito de captura do Estado é o esforgo para moldar o proprio
ambiente institucional em que as empresas operam. Tal captura pode ser
definida como uma influéncia privada no Estado que transforma leis para o
beneficio das corporacdes (Hellman, Jones & Kaufmann, 2000; Innes, 2016)

2i-G1 ‘(1)0Z “"eAeaSIUILPY BIOUSID 8p BOIUQIIS|T BISIAeY

‘ope1sg op einded eu eAleI0diod Boljod spepIAile Bp OLIGUIOS Ope| O :s8nbioed & soyulped (1z0g) 'V ‘soueg 0 0 ‘oyjeoD)

Captura do Estado

A captura do Estado é discutida conjuntamente ao pagamento de
propina para conquistar contratos publicos (Hellman et al., 2000). Além disso,
0 engajamento empresarial nas eleicdes, e na politica em geral, aparece de
variadas formas, como lobby, associacdes de classe (sindicatos patronais,
por exemplo), campanhas com a sociedade civil e exploracdo de aspectos
politicos da responsabilidade corporativa (Walker & Rea, 2014). Nao é so
o dinheiro que compra influéncia politica, mas as relagbes e atividades
corporativas que tém gerado acesso ao poder do Estado. As empresas,
por meio de sua capacidade de agéncia e necessidade, buscam diferentes
mecanismos e estratégias politicas (Getz, 1991). Ao mesmo tempo, em
sua maioria, as grandes corporagdes sao controladas por pessoas que
participam da elite econdmica que ja possui influéncia para além dos aspectos
econdmicos (Crouch, 2004; Domhoff, 1967). Essa consequéncia da CPA e
das teorias contra intuitivas ainda séo pouco exploradas empiricamente, mas
ja aparecem em alguns estudos da area (Pearce, Castro & Guillen, 2008).

Esse fenbmeno nao é exclusivamente brasileiro, pois ja foi estudado
anteriormente por meio de redes em contratos publicos no Canada (Reeves-
-Latour & Morselli, 2017), nas Filipinas, com a indicacdo de um Estado
patrimonialista oligarquico (Quimpo, 2005) e na China, também com o uso
das redes, na identificacao de elites que conduziam politicas informais (Keller,
2016). Existe ainda aideia de que tal conex&o entre agentes publicos e privados
gera uma perda na produtividade, dado o aumento em comportamentos
corruptos (Domadenik, Pradnikar & Svejnar, 2016). Murray, Nyberg e Rogers
(20186), por outro lado, mostram como a CPA tem influenciado a democracia,
mas ressaltam que a sua pesquisa se baseia somente em documentos
publicos e divulgados na midia, 0 que consegue mensurar o resultado das
atuacdes corporativas, mas néo suas intencdes.

Esses estudos, em diferentes paises, apontam para as consequéncias
das conexdes entre atores da esfera privada e da esfera publica que
pode ser chamado de cronyism ou nepotismo como um favorecimento a
relacionamentos pessoais (Dobos, 2017; Khatri, Tsang & Begley, 2006).
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No entanto, a estratégia e intencéo das empresas ao engajar em CPA é pouco
discutida. Ou seja, € necessario observar se essa intencéo estratégica, em
sua elaboracao, ja ndo é voltada para a captura do Estado ou para crimes
corporativos. Windsor (2007) descreve que as estratégias politicas globais
nao podem estar dissociadas das atividades de responsabilidade social e
desconsiderar politicas anticorrupcao. Para o autor, € necessario que as
empresas tenham uma estratégia definida para oportunidades de pagamento
de propina e demandas de extorsao.

Portanto, até entdo, foram definidas as formas de atuacéo politica das
empresas, bem como a capacidade de elas capturarem o Estado. Agora, €
necessario definir guem sao os agentes que atuam nessa captura.

A politica de padrinhos e caciques

Em diferentes paises, estuda-se como se da uma politica em que
0s agentes publicos governam para um grupo especifico da sociedade.
Comumente chamados de caciques ou coronéis, esses agentes podem ser
lideres politicos locais com uma determinada influéncia e um papel politico.
No México, os caciques sdo considerados coronéis de importancia local
(Roniger, 1987). No Japéao a influéncia dos caciques, chamados de zoku,
se da pela atuacéo politica em rede (Choi, 2007). Na China, essas redes de
influéncia sdo chamadas de guanxi (Khatri et al., 2006). Nas Filipinas, esse
personagem gera uma “Democracia dos Caciques” com politicas voltadas a
uma pequena elite, em detrimento de um governo para a sociedade em geral
(Anderson, 1988; Quimpo, 2005).

Trazendo para o contexto da pesquisa, “caciques politicos se formam
na politica brasileira sobretudo pelo potencial de arrecadar dinheiro para
0 seu partido” (Carazza, 2018, p. 79). Eles sao politicos de carreira com
grande poder de decisdo dentro do partido e de influéncia na arena politica.
Entre suas atribuicdes, certamente estd a conciliacdo de interesses e a
arrecadacdo e distribuicdo de recursos (Nunes, 2003; Roniger, 1987). E
interessante notar que o conceito de Caciques é estudado na literatura
académica em diferentes paises e de diferentes formas. Pela dificuldade
de obtencado de dados empiricos primarios sobre o tema, ndo se sabe a
real extensdo da sua atividade e influéncia. Ainda assim, 0s caciques, no
Brasil, ttm a funcao de arrecadar dinheiro ao seu partido e distribui-lo, assim
como eles também devem manter relacionamentos pessoais com figuras
de grande influéncia de forma a manter sua rede de contatos. Se juntarmos
essas duas caracteristicas, percebe-se como os Caciques brasileiros atuam
de forma similar aos da democracia dos caciques nas Filipinas e aos zokus
no Japé&o, ou seja, em rede.

No Brasil, o trabalho de Bezerra (1995) se destaca ao explorar trés
casos de corrupgéo: Valenca, Capemi e Coroa-Brastel. O autor explicita
que diferentes tipos de relacionamentos pessoais comuns no pais como
parentesco, patronagem, amizade, apadrinhamento, aliancas politicas e
camaradagem sao facilitadores de relacionamentos corruptos. Isso mostra a
importancia da politica de Caciques como politicos influentes nos casos de
corrupcao brasileiros. Contudo, esse relacionamento pessoal dos Caciques
deve indicar a existéncia de um outro lado: os empresarios com quem estes
se relacionam.
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Nesse sentido, os estudos sobre CPA tém buscado entender quais sao
os atores que possuem poder dentro de uma sociedade e quais s&o 0s
seus resultados (Hillman et al., 2004). Esses estudos falham em entender
as intencdes das estratégias corporativas politicas pelas organizacdes que
incentivam o relacionamento pessoal. E o caso dos Caciques que sdo portas
de entrada para a atuacéo das grandes corporacdes e de seus executivos.
Para que esses Caciques realizem sua funcéo de manter o relacionamento
pessoal € necessario que as empresas também disponham de executivos que
sejam seu meio de contato. Esses executivos serao denominados Padrinhos.
Os Padrinhos s&o pessoas em cargos de lideranca nas corporagdes e
que mantém o poder de decisdo. Além de suas atividades oficiais dentro
da empresa, eles também devem manter um relacionamento pessoal com
membros do poder publico, o qual é ponto de contato entre a esfera publica
e privada.

O termo Padrinho tem sido utilizado na Nigéria para descrever os atores
que possuem influéncia politica, econdbmica e social na democracia. Esses
agentes operam para os partidos mais influentes da Nigéria e garantem
com que as eleicbes ndo levem em consideracdo a escolha da maioria da
populacéo e sim controlem os grupos de eleitores sob os quais eles tém
influéncia. Nesse sentido, eles desvirtuam o principio da competitividade dos
candidatos a cargos elegiveis (Abdullahi & Sakariyau, 2013; Albert, 2005). Um
conceito similar que une Caciques e Padrinhos € o de patron-client politics.
Em uma relacéo diade, os patrdes usam seus recursos em favor do cliente, o
qual, em retorno, utiliza a posicao alcancada para oferecer assisténcia e seus
servicos aos patroes. Essa politica é utilizada na administracdo publica para
definir uma politica clientelista em que o Estado fornece seus servicos aos
setores especificos da sociedade, sendo estes os clientes. Na administragéo
de empresas a logica pode ser invertida, os Padrinhos seriam os patrdes que
apadrinham seus politicos ou Caciques dentro de seus partidos em troca da
sua influéncia politica e poder estatal (Khan, 1998; Scott, 1972).

Portanto, definiu-se CPA, captura do Estado, Padrinhos e Caciques de
forma tedrica, no entanto, a pratica desses relacionamentos que capturam
o Estado precisa ser melhor apresentada. As atuagdes corporativas politicas
licitas como o lobby, as doagdes de campanha e associagdes de classe
devem ser discutidas também a partir de suas possiveis consequéncias
negativas. Esse aprofundamento se mostra relevante no combate ao crime
corporativo ao perceber que € incentivado pela estratégia da empresa de
forma organizacional e ndo pela atuacao individual de seus empregados
(Nielsen, 2003; Pinto, Leana & Pil, 2008).

Os mecanismos de CPA: as relagtes
entre empresa e Estado

Keim e Zeithaml (2016) apresentam cinco estratégias principais de CPA:
construcéo de consenso, contribuicdo em comités de acao politica, advocacy,
lobby e construcéo de coalisdo. Para o Brasil € para o setor de construcéo
pesada, faz sentido falar sobre o lobby, os contratos publicos, as doacdes de
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campanha, as aliancgas e as associacoes de classe como atividades de CPA
que estiveram associadas a corrupcao. Essas atividades foram observadas
empiricamente nos dados estudados, sendo categorias da CPA. Apesar de
haver outras atividades politicas corporativas, as categorias aqui analisadas
vao ao encontro de outros estudos que mostram como o setor de construcao
pesada se vale do seu proximo relacionamento com o poder publico para
enriquecer de forma licita e ilicita (Arewa & Farrell, 2015). As empresas que se
engajam em atividades politicas se valem de um conjunto dessas estratégias
combinadas (Schuler et al., 2002) e ainda assim seu retorno n&o € financeiro,
mas uma influéncia a longo prazo (Lin, 2019).

O lobby é a interferéncia de grupos da sociedade civil no processo
legislativo (Hillman et al., 2004; Rodrigues, 1996). Ele influencia os bastidores
da politica, mas nao € regulamentado no Brasil. Assim, ndo se sabe o
peso do lobby na aprovagéo de medidas do interesse do setor econémico
(Mancuso, 2004; Rodrigues, 1996). Mancuso (2003) também aponta o papel
das associacdes de classe das construtoras, Associacdo das Construtoras
de Centrais Energéticas (ACCE) e do Sindicato da Industria da Construcao
Civil de Grandes Estruturas do Estado de Sao Paulo (SINDUSCON/SP) nas
atividades de lobby coletivo. O setor de construcao pesada se movimenta
com a participacao em contratos publicos. A articulacao do lobby ocorre em
todas as etapas de tramitacdo desses projetos (Mancuso, 2003). Diferentes
empresas utilizam de estratégias de lobby variadas para a construgdo do
processo legislativo, a depender de seu interesse e caminhos de acesso
(Aplin & Hegarty, 1980).

As associacdes de classe, organizacdes da sociedade civil, bem como
as aliancas n&o formais entre diferentes grupos ou empresas aumentam
a capacidade de articulacdo dos grupos de pressdo. Nesse sentido, as
associagdes de classe e as aliangas tém importancia por serem meios de
as empresas ganharem forca em suas reinvindicacdes perante o Estado
(Ometto, 2014). Elas funcionam como organizadoras de demandas e,
consequentemente, como instrumento de pressao (Barley, 2007). Além disso,
elas fazem parte das atividades politicas corporativas coletivas, diferentes do
lobby e das doacdes de campanha.

As doacdes de campanha sao formas diretas de contribuicao a politicos
e partidos. Aggarwal, Meschke e Wang (2012) afirmam que as doacgdes de
campanha nao séo investimentos por ndo melhorarem a performance das
empresas, mas sao problemas de agéncia em que executivos doam para
politicos de sua preferéncia sem passar pelo escrutinio dos stakeholders
(Lin, 2019). Hadani e Schuler (2013) confirmam essa ideia, mas ressaltam
que as doacdes de campanha aumentam a performance em mercados
regulamentados como o setor de construgao.

No Brasil, as doagoes eram regulamentadas pela lei eleitoral (LEI N°9.504,
DE 30 DE SETEMBRO DE 1997, 1997). Contudo, em 2015, o Supremo
Tribunal Federal (STF) declarou inconstitucionais as doacdes de pessoas
juridicas e a Lei n13.165 ratificou a decisdo. Hoje, o financiamento legal da
campanha é feito com doagdes de pessoas fisicas e com o fundo partidario,
repasses do Estado aos partidos (LEI N° 13.165, DE 29 DE SETEMBRO DE
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Assim, desde as eleicdes de 2016, a legislacao restringiu as doacoes,
mas sem impedir totalmente a influéncia do dinheiro privado nas eleicdes.
Esses repasses devem identificar o doador e ndo podem ser feitos em
dinheiro vivo. Ressalta-se que a investigacdo da operagédo Lava Jato inclui
a Odebrecht em 2016. Ou seja, os fatos analisados aqui s&o anteriores a lei
que proibe a doagao por pessoas juridicas.

Além das doagodes legais, a doacao de dinheiro ndo contabilizado, o
chamado Caixa 2, € também corriqueiro na politica brasileira (Carazza, 2018).
O Caixa 2 engloba as doacdes que nao séo contabilizadas e que podem
desequilibrar a disputa eleitoral. O Caixa 2 € um crime eleitoral com pena
branda. Contudo, se o dinheiro for de fonte ilicita ou houver contrapartida,
pode configurar os crimes de lavagem de dinheiro ou de corrupgao.

As doacbdes de campanha, como descreve Lazzarini (2011), em geral
implicam em um esquema no qual pessoas ou instituicbes doam para a
campanha de candidatos politicos e em troca recebem beneficios durante
0 mandato. Essas doacdes sado formas de construcdo de aliancas e do
relacionamento politico da empresa.

Costa, Bandeira-De-Mello e Marcon (2013) indicam que as doagdes de
campanha, nos casos em que o candidato € eleito, influenciam a diversificacao
da empresa, inclusive se neutralizados os efeitos financeiros e a situacéo
econdmica nessa diversificacéo. Portanto, as doacdes de campanha estao
relacionadas a expanséo das empresas para outros setores de atuacao além
do seu inicial. Tais doag¢des também influenciam na obtencdo de crédito,
principalmente para grandes organizacdes (Bandeira-de-Mello & Marcon,
2010).

As doacgdes de campanha nas eleicbes brasileiras de 1998 e 2002
influenciaram o aumento do retorno das agdes, comparando as empresas
que doaram com aquelas que nao fizeram contribuicdes (Claessens,
Feijen & Laeven, 2007). Mais recentemente, com os dados da Lava Jato,
Carazza (2018) mostra que doagdes licitas e ilicitas mantém os interesses
dos empresarios junto aos governantes e tém influéncia nas chances de ser
eleito, principalmente entre aqueles que sao eleitos com um ndmero proximo
ao minimo de votos.

Antes de eleitos, sdo as doagbes de campanha que movem O0S
relacionamentos entre atores politicos e empresarios. No entanto, o pods-
-campanha é marcado pelo pagamento de débitos, seja da empresa,
gue nao conseguiu cumprir o acordo, ou do politico, que ficou devendo
alguma contrapartida. Por meio de licitacdes, consorcios e concessdes, as
empresas entram em relacdes diretas com o Estado (Carazza, 2018; Coelho,
2019). Esses contratos sdo importantes quando se trata de empresas de
construcéo pesada, visto que, no Brasil, as grandes obras de infraestrutura e
sua gestao posterior s&o realizadas por meio do governo a partir de contratos
de licitacao (Campos, 2012; Souza, 1978).

A conduta ilegal nesses casos ocorre quando ha superfaturamento da
obra e o pagamento de propina para que determinada empresa ou grupo
ganhe a competicao (Estrela, 1995; Reeves-Latour & Morselli, 2017). Além
disso, 0s consorcios podem organizar as empresas que combinam entre
Si para que as concorrentes submetam projetos com precos maiores que
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o dela e, em troca, oferecem subcontratacdes ou 0 mesmo tipo de preco
de cobertura em outras obras. De maneira geral, o que esta em jogo é a
distorcdo da competitividade e, por consequéncia, um pagamento pelas
obras ou concessdes de maior valor que o de mercado, em prejuizo da
populacao (Silva Filho, Lima & Maciel, 2010). Tais contratacdes publicas
também podem ser influenciadas pela doacao anterior de campanha aos
politicos do poder executivo.

Sendo assim, explicitadas essas formas de interacéo entre empresa e
Estado motivadas pela empresa, € necessario descrever a metodologia de
pesquisa.

Metodologia

A metodologia de estudo de caso intrinseco foi escolhida por pressupor
uma descricéo detalhada do caso para que ele possa trazer reflexdes para
o leitor a partir das conexdes que ele mesmo faz com seu conhecimento
prévio (Stake, 1998). Essa descricdo, como forma de exposicdo, auxilia no
avanco desse campo de estudos, construindo teoria por meio da observacéo
empirica de um caso relevante (Geertz, 1973; Van Maanen, 2006).

O setor de construcao pesada possui um relacionamento histérico com
o Estado (Campos, 2012) e sua necessaria aproximagado com contratos
publicos (Silva Filho et al., 2010), além das recentes investigacdes de
corrupcao do setor, ressaltam a importancia deste caso (Praca, 2017).
Escolheu-se a Odebrecht, a maior empresa de construcao pesada envolvida
nas investigagdes, com a finalidade de entender a fundo sua relagédo com
o Estado. Além disso, organizacbes menores podem possuir atuacao na
area em grupo ou até mesmo como free riders, aproveitando-se de decisdes
conqguistadas pelas empresas de maior porte (Lenway & Rehbein, 1991). O
estudo de uma empresa do setor de construcéo pesada também agrega ao
fato de que o relacionamento com o poder publico desse setor tem criado
fragilidades nas atividades de CPA (Arewa & Farrell, 2015).

Como dados, foram coletados todos os documentos publicos e
disponiveis resultantes das colaboragoes premiadas de 5 dos 77 executivos
da empresa que firmaram acordo. Esses executivos foram investigados
pela operagao Lava Jato e firmaram, junto ao acordo de leniéncia, acordo
de colaboracédo com a Policia Federal e com o Ministério Publico. Assim,
“colaboradores” é o termo usado para identificar os executivos que
realizaram os acordos de colaboragédo premiada analisadas nesta pesquisa.
A colaboracao, também chamada de delacao, € um acordo por meio do qual
0s investigados recebem reducédo de sentengca mediante apresentacéo de
depoimentos e provas de outros crimes. A escolha destes 5 colaboradores
se deu com base na sua posicao hierarquica dentro da empresa, de forma a
apresentar diferentes pontos de vista que davam uma visdo ampla aos casos
de corrupcao. Ademais, eles estavam também entre os executivos com mais
termos de colaboracédo, ou seja, foram os delatores que relataram o maior
numero de crimes para a operacao de forma ampla e abrangente, uma vez
que eram executivos e tinham poder de decisao no alto escaldo da empresa.
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No total, foram transcritos e analisados 155 videos, sendo ao todo
42 horas e 43 minutos e 564 documentos anexos a esses videos como
provas de colaboracdo e documentos do processo de colaboracdo. Os
nomes dos colaboradores e seus cargos foram mantidos em anonimato
por aconselnamento do comité de ética que aprovou a pesquisa (parecer
n.22/2017) e para garantir o direito ao esquecimento dos investigados
que vem sendo discutido pelo Direito e pela Academia. O direito ao
esquecimento é uma ideia juridica de que os investigados e/ou condenados,
apos o término das investigagdes ou do cumprimento de suas penas tém
o direito de seguirem sua vida normalmente sem serem discriminados ou
importunados por esses eventos (Chenou & Radu, 2019). Os documentos
sa0 publicos e estédo disponiveis na internet e junto aoc Ministério Publico. Os
pesquisadores tiveram acesso as delagdes por meio de uma empresa de
jornalismo que 0s cedeu gratuitamente. Interessante ressaltar que para cada
depoimento existia um arquivo em video, um relato escrito pelo colaborador,
eventuais provas anexadas e entregues ao Ministério Publico Federal (MPF)
e a Policia Federal (PF) e os pontos principais daquele depoimento anotados
pelos membros do MPF e da PF. No momento das colaboragdes estavam
presentes o0s colaboradores e seus advogados, membros da PF e do MPF.

Também foram analisados documentos externos complementares como
textos de leis que foram citadas nas colaboragdes, noticias sobre o caso, o0
website da empresa e os relatérios anuais das empresas do grupo Odebrecht
desde o inicio das investigacdes em 2014. Por exemplo, os colaboradores,
por vezes, citavam determinada lei, ou programa de incentivo do governo, no
entanto, n@o descreviam por completo o que era a lei ou o programa, entéo
0s pesquisadores coletavam esses dados para complementar a andlise.
Sempre que citados pelas colaboragdes, tais documentos auxiliavam no
entendimento dos casos de corrupcao denunciados pelos colaboradores,
assim foi possivel ter uma visdo do contexto e de quais casos estavam
sendo descritos. Ainda que cada um desses eventos pudesse ser visto em
separado, comparou-se as similaridades e diferencas entre eles para chegar
a um modelo analitico da relagdo entre Padrinhos e Caciques.

Para a construgcdo do caso, os documentos foram analisados em
concomitancia com a coleta e codificacao; assim, a analise levou a novas
coletas de dados e recodificacdo. Isso permite, além da organizagéo de
dados, uma observagdo melhor de novas ideias indutivas sobre o tema que
auxiliaram no objetivo da pesquisa. Essa interagao constante entre o material
empirico, sua codificacdo e 0s constructos tedricos levam o pesquisador
a criacao de ilustracbes que facilitam o entendimento dos conceitos
encontrados e suas relagoes (Glaser & Strauss, 1967; Miles & Huberman,
1984).

O processo de codificacdo de dados seguiu uma primeira codificacdo
descritiva e outra analitica (Merriam & Tisdell, 2016). A codificacao ocorreu
linha a linha por meio de uma comparagéo constante entre os codigos,
agrupando-se temas semelhantes, comparando incidentes e pessoas
(Charmaz, 2000). Realizou-se, entao, a andlise tematica de redes em seis
passos: (1) Codificacao do material (2) Identificacéo dos temas (3) Construgao
das redes tematicas (4) Descricdo e exploragdo das redes tematicas
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(56) Sumarizarizagdo das redes tematicas e (6) Interpretacdo dos padroes
(Attride-Stirling, 2001; Fereday & Muir-Cochrane, 2006). Seguindo esses
seis passos, foram criadas trés redes tematicas que explicam a estratégia
e operacionalizagdo dentro da empresa, o relacionamento entre os agentes
e a relacao entre empresa e Estado. Por meio da interacao entre essas trés
redes tematicas, foi possivel interpretar os padrées e sumarizar os achados
na seguinte rede que contempla os cddigos mais relevantes de primeira
ordem, de segunda ordem e a categoria central na Figura 1.

Contratos publicos || Lobby || Associagdes || Doagdes de campanha

A

CPA

l

Captura do Estado

/\
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Operacionalizagdo Relacionamento pessoal
Regras Reunides Estratégia Agenda Caciques Padrinhos

Figura 1. Rede tematica de abstracdo das categorias analiticas.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir da codificagdo dos dados.

Como se pode observar, a descricdo do caso de captura do Estado se
da de forma a abstrair uma andlise tedrica a partir de cédigos empiricos e
descritivos. Além disso, 0s cdodigos descritivos auxiliam na explicacado do
funcionamento da relagcao entre Padrinhos e Caciques.

Esse procedimento de codificacao linha a linha e de analise de redes
tematicas permitiu agrupar os temas presentes nos dados sob codigos
de descricdo semelhantes e posteriormente retomar em suas relagdes e
caracteristicas (Attride-Stirling, 2001; Charmaz, 2000). O software possibilitou
a analise de documentos em videos e texto, além da criagcdo das redes
tematicas de relacionamento entre os codigos.

B A Odebrecht

A Odebrecht foi fundada em Salvador no ano de 1944. O setor de
construcéo no Brasil se desenvolveu na época por conta da escassez de
importacao de materiais de construcao durante e apés a 22 Guerra Mundial
(Campos, 2012; Odebrecht, 2017). A relacao da empresa com a Petrobras
se inicia em 1953 com um projeto relacionado a oleodutos. Em 1954 ela se
torna uma sociedade anénima. A década de 1960 foi marcada pela expansao
da empresa para o Nordeste e para o Sudeste com obras como o Aeroporto
Internacional Galedo, no Rio de Janeiro, e o edificio-sede da Petrobras,
ambos contratos publicos. Até esse periodo a empresa ja contabilizava mais
de 500 obras e na década de 1970 passa a se internacionalizar.

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM. 2021001
IBEPES RECADM v.20 n.1 p.15-42 Jan-Abr 2021. @@® ISSN: 1677-7387



http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2021001
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

N
(o))

Em 1981 é criada a Holding Odebrecht S.A. Ela cresceu dentro e fora
do Brasil por meio de aquisicbes e novas obras, muitas delas contratos
publicos. Durante as décadas de 1990 e 2000, a construtora se especializou
em contratos de licitagdo e passou a trabalhar com concessoes, visto que
no Brasil as maiores obras de infraestrutura sao contratadas pelo Governo.
A internacionalizacao e diversificacdo da empresa, por sua vez, € apoiada
e subsidiada pelo governo através do BNDES e pela sua rede de contatos,
inclusive, de outras empreiteiras (Régo, Dib & Bemvindo, 2016).

Em 2014 deu-se inicio a Operacao Lava Jato, a mais bem documentada
operacédo de investigacdo de corrupcdo que o Brasil ja teve (Ministério
Publico Federal, 2020). Tal operacao comecou por investigar um esquema
de lavagem de dinheiro que envolvia a Petrobras, uma empresa estatal
de energia e combustivel. Segundo Castro e Ansari (2017) a operacao
tomou grandes proporcdes dada a possibilidade institucional de realizar
colaboragdes premiadas envolvendo o Ministério Publico Federal e a Policia
Federal. A operacado alcancou as maiores empreiteiras do pais, incluindo a
Odebrecht, e muitos membros do Governo Federal. Até a data da submissao
desse artigo, foram 49 acordos de colaboracéo, 14 acordos de leniéncia
e 159 condenados em primeira e segunda instancias (Ministério Publico
Federal, 2020).

Com as investigacbes da operacéo Lava Jato, vieram mudancas na
diretoria da empresa. Em junho de 2015, o presidente da holding foi preso
preventivamente e, em mar¢co de 2016, foi condenado pela primeira vez a
dezenove anos e quatro meses de prisdo por corrupcao ativa, lavagem de
dinheiro e associagao criminosa, tendo renunciado a presidéncia da empresa
em dezembro do mesmo ano. Ele e mais 76 executivos da empresa firmaram
acordo de colaboragéo premiada em dezembro de 2016. A Odebrecht se
comprometeu a pagar 8,6 bilhdes de reais como indenizagao pelos atos de
corrupcao e firmou acordo de leniéncia com o Brasil, os Estados Unidos e
a Suica. Ainda assim, a presidéncia do conselho continuou nas maos da
familia Odebrecht (Odebrecht, 2016b). As consequéncias das atividades de
CPA e suas ilegalidades trouxeram grande prejuizo financeiro e de imagem
para a corporacado que em junho de 2019 abriu um pedido de recuperacao
judicial (Odebrehct, 2019).

As colaboragdes dos executivos se somaram ao acordo de leniéncia que
a empresa realizou com Estados Unidos, Suica e Brasil. Ainda a empresa
conquistou a possibilidade de continuar no mercado, participando de
licitacdes e concessdes. A empresa também tem submetido a uma auditoria
externa e mudanca na governanca corporativa a fim de nio realizar atos
ilicitos e prezar pela ética em seus negocios. Os colaboradores, por sua vez,
tiverem reducéo de sentenca (Odebrecht, 2016a).

Hoje aempresa retomou seus contratos com a Petrobras, mediante uma
série de atitudes voltadas ao que chama de “jornada da transformacao”. A
Odebrecht se viu obrigadaamodificar seus processos, ter um monitoramento
independente e melhorar a sua governanca corporativa. Entre as acdes
praticas estdo: a decisdo de que o Diretor Presidente da Odebrecht S.A.
nao sera da familia Odebrecht, mas indicado pelo presidente do conselho
de administracdo da empresa; criagdo de um comité de conformidade
junto ao conselho de administracido; decisdo de que pelo menos 20%
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e ndo menos que dois dos membros do conselho sejam considerados
independentes. Fazem parte ainda do plano da empresa mudancas nas
formas de negociacao e participagdo em movimentos que reforgam a ética
nos negocios (Odebrecht, 2018).

A empresa ja havia sido investigada nos casos PC-Collor € andes do
orcamento. O caso PC-Collor levou ao impeachment do presidente Collor,
enquanto no caso dos andes do orcamento parlamentares desviaram
dinheiro publico. Em ambos os escandalos executivos da Odebrecht foram
chamados a depor €, ainda assim, a estratégia da empresa continuou a
incentivar o relacionamento pessoal entre executivos e politicos, o que
profissionalizou 0 esquema de corrupgao com a criagdo do sistema de
operacgdes estruturadas. Entra-se, dessa forma, no lado sombrio da CPA
(Coelho, 2019; Valente, 2016).

Analise e discussao dos resultados

Argumenta-se que ha mecanismos de CPA que s&o subvertidos por
meio de pagamentos ilicitos e relacionamentos pessoais. Abordam-se tais
mecanismos a partir da descricdo do caso de corrupcao pelos relatos
dos executivos da empresa. Vale lembrar que a narrativa aqui descrita foi
criada pelos executivos no ato de sua colaboracao premiada. Entende-se
que destes dados pode-se explorar as estratégias que ocorriam dentro da
empresa. Contudo, n&o cabe a esta pesquisa realizar juizo de valor ou atribuir
crime aos atores envolvidos, cabendo a justica tal papel.

Nesse sentido, primeiramente explora-se a estratégia de CPA utilizada
pela empresa definindo as categorias de Caciques e Padrinhos e como
ocorriam 0s pagamentos e as contrapartidas. Ademais, se explora as
formas de CPA como lobby, doacdes de campanha, associacbes de
classe, contratos publicos e relacionamentos pessoais que subvertiam essa
estratégia corporativa para um lado sombrio. Dando sequéncia, descreve-
-Se COmMo essas estratégias davam acesso ao poder estatal e capturavam o
Estado que passou a ser influenciado pelo interesse privado.

Definindo caciques e padrinhos

Os dados indicam um padrao de relacionamentos entre duas categorias
principais: os Caciques do lado publico, e os Padrinhos na posicédo de
privados. A empresa incentivava que seus executivos cultivassem relacdes
pessoais com personalidades politicas influentes da sua area de atuacao.
O desenvolvimento desse relacionamento pessoal era diferente para cada
caso, ou seja, cada um deles poderia se apoiar mais no fator amizade ou no
fator dinheiro. “O cara sempre te ajuda, e vocé ta sempre ajudando ele {(...) é
uma coisa meio fluida” (Colaborador 1).

Ao analisar as similaridades e diferengcas entre os casos, foi possivel
perceber uma estratégia de relacionamento pessoal que ocorria em toda
a hierarquia da organizacdo. Apesar de cada caso de corrup¢ao delatado
ter um objetivo especifico, a forma de realizacdo dos pagamentos e das
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contrapartidas eram similares, podendo ser resumidas como na Figura
2. Nessa relacao, o Padrinho era responsavel por pedir autorizacdo de
seu superior e dar entrada no sistema de operacgdes estruturadas, setor
responsavel pelos pagamentos com dinheiro de Caixa 2, para que este
fizesse 0s pagamentos aos intermediarios. O Cacique, por sua vez, se
mantinha aberto em sua relacéo pessoal com o Padrinho. Isso indica que a
Odebrecht teria facil comunicacédo com aquele politico, acesso ao poder e
eventualmente poderia pedir seu apoio em contrapartidas especificas.

Influéncia Politica

Contra

@ Interlocutores

partida
h

Contrapartidas
Especificas

Relacionamento
pessoal

Padrinho

v Intermediarios

Alocagéo interna 1

Operagdes - ——{ Dinheiro |
estruturadas Dinheiro

Figura 2. Dentro da relagéo entre padrinhos e cacigues.
Fonte: Criado pelos autores a partir dos dados analisados (Coelho, 2019).

No Brasil, a literatura indica que os Caciques tém acesso ao poder e
influéncia sobre outros politicos (Carazza, 2018). Para os efeitos deste estudo,
eles podem ser chefes de gabinete, presidentes de partido, tesoureiros de
campanha e ocupar diferentes posicdes de controle dentro da estrutura
Estatal ou de empresas estatais. O que se vé diferente, no caso Odebrecht,
€ que eles também seriam responsaveis pelo arrecadamento e distribuicao
das contribuicdes legais e ilegais de campanha.

Era a pessoa que tinha relagdo, normalmente vocé focava, criava
uma relagdo focal entre duas pessoas. Entdo se houvesse alguma
demanda que a organizacao tivesse que a senadora pudesse ajudar,

entao provavelmente [0 Padrinho] seria acionado para pedir isso a ela.
(Colaborador 4)

Do lado empresarial, os colaboradores chamam os contatos do politico
dentro da empresa de Padrinhos. “O padrinho nao era so para obter a
questdo de contribuicdo ou pagamentos, ndo, o padrinho também era para
resolver agenda” (Colaborador 1). Esses executivos estavam em diferentes
posicdes hierarquicas dentro da Odebrecht e possuiam, cada um, uma
série de contatos pessoais dentro do Estado na sua area de influéncia.
Incentivados pela estratégia empresarial, os “Executivos tinham relacao
direta com esses agentes publicos e por isso pediam doacbdes de forma
ilicita para eles” (Colaborador 1).

Os Padrinhos, nome dado pelos executivos, mantinham relacionamentos
pessoais com um grupo politico, um Cacique ou o diretor de uma empresa
estatal. A nomenclatura “Padrinho” € escolhida no sentido de que o agente
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privado mantém o relacionamento com o Cacique, a partir de incentivos
politicos como doagdes de campanha, para ter a sua influéncia dentro da
esfera publica, e é ele quem da sustentacao financeira ao politico (Bezerra,
1995). No Brasil, essa palavratem uma conotacao de relacionamento pessoal,
afinidade e caracteristicas familiares, representando o relacionamento entre
empresarios e politicos que, por vezes, se dizem amigos. “Eu perdi nessa
colaboracédo uns 30 amigos” (Colaborador 2)

A escolha de cada contato, entre Cacique e Padrinho, era baseada no
seu relacionamento pessoal e na hierarquia da companhia. Nesse sentido,
quanto maior a posigéo hierarquica dentro da Odebrecht, mais importante era
0 contato do executivo dentro do Estado e esse executivo seria responsavel
pelas contribuicdes na sua area de atuacao.

A empresa certamente tem os seus relacionamentos através dos seus
lideres empresariais, dos seus DS [Diretor Superintendente], entéo, se
eu precisasse falar com um desses senadores se fosse Pernambuco,
eu procurava a pessoa de Pernambuco, se fosse Sdo Paulo, eu

procurava a pessoa de Sao Paulo. Eu sabia que a empresa tinha esse
relacionamento (Colaborador 5).

A subverséo da atividade politica corporativa

Doacdes de campanhas legais e ilegais, lobby e contratos publicos eram
usados. Nesse sentido, as estratégias de CPA criam conexdes pessoais
baseadas na reciprocidade de favores que se fortalecem historicamente.
“Mesmo que vocé nao tenha fechado o compromisso na hora, vocé tem um
compromisso moral € o cara criou a expectativa” (Colaborador 1).

Dada a importancia das pessoas envolvidas e a quantidade de dinheiro,
uma estrutura era formada para a realizagdo dos pagamentos. Padrinhos e
Caciques nomeavam prepostos que serviam de intermediarios para acertar
a forma de pagamento e como entregar/receber o dinheiro. Caracteriza-se
entdo a figura do interlocutor, aquele que falava em nome de um Cacique ou
Padrinho para acertar os valores com o intuito de n&o o expor. O interlocutor
também poderia facilitar a comunicagao entre os agentes e auxiliar nas
demandas por contrapartida. Segundo Lemarchand e Legg (1972) esses
intermediarios s&o comuns em redes de corrupc¢ao, principalmente quando
nestas estao personalidades publicas.

Para fazer o nosso trabalho, contdvamos com o apoio de alguns
terceirizados, a saber: i) Operadores, que utilizavam suas empresas
para movimentar N0OSsSOS recursos no exterior; por nossa conta e
ordem ; ii) Doleiros, nos vendiam reais em espécie no Brasil mediante
0 pagamento em ddlares ou outras moedas, via depdsito bancario

feito no exterior a partir de nossas offshores, e iii) Entregadores: faziam
entrega de dinheiro vivo no Brasil. (Arquivo anexado do Colaborador 3)

Segundo os colaboradores, existia dentro da Odebrecht umareuniao entre
0S principais executivos para que se consolidassem todos os pagamentos
que seriam feitos em anos de eleicdo, assim se evitaria a duplicidade de
pagamentos para o mesmo politico. Nessa reunido, ficavam acertados
os limites para as doacdes oficiais daquele ano, para que nao houvesse
diferenciacdo entre os valores doados oficialmente para o mesmo cargo.
As doacbes eram preferencialmente realizadas pela Construtora Norberto
Odebrecht (CNO).
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Reunido dos LEs (Lideres Empresariais) para consolidar os dados,
[0 executivo] participava da reunidao para definir valores de doacdes
oficiais. Definia o volume total de recursos a serem pagos e participava
da definicdo do valor que seria mediante doacgéo oficial, e depois
deixava a reuniao para que os LEs alinhassem a diferenca entre o
montante de recursos disponiveis e as doagdes que seriam efetuadas
mediante Caixa 2 (Pontos principais apontados na delacdo do
colaborador 1).

Os limites eram para a doacao oficial que iriam aparecer na prestacéo
de contas, para as doacgdes de Caixa 2 ndo tinha um limite pré-
-estabelecido (Colaborador 4).

Delimitavam valor a ser doado oficialmente. Usavam [empresa terceira]
para doar outra parcela em seu nome. O resto faziam como Caixa 2.
Limitavam valor de doagao oficial em um teto no mesmo cargo. Nao
poderiam doar oficialmente pro candidato a Governador do RJ mais
que o de Pernambuco. (Pontos principais apontados na delagéo do
colaborador 4)

Os colaboradores insistem que a contrapartida para essas doacdes era
manter a relagcdo entre os Padrinhos e Caciques. Elas davam a Odebrecht
acesso ao poder politico, ou seja, possibilidade de marcar reunides e ter uma
agenda de compromissos com politicos que ocupavam cargos relevantes na
estrutura Estatal, influenciando o Estado.

Tal aspecto da contrapartida é central nas gravaces das colaboracoes,
pois sempre que 0 executivo relata um caso de pagamento, o Ministério
Publico pergunta se houve contrapartida e a resposta é “No teve
contrapartida” (Colaborador 3).

A reafirmacao constante de que n&o havia contrapartida para os crimes
de Caixa 2 e doagdes de campanha se da mediante a constatacéo de que o
crime de corrupcao so pode recair sobre o réu se 0 pagamento for realizado
em troca de uma contrapartida especifica. Assim, o executivo, ao delatar
uma doagéo licita ou ilicita, ndo tem incentivo para conectar esse dinheiro
a alguma contrapartida. Assim, os investigadores tém que procurar essa
conexao para constituir crime de corrupcgéo e acusar o politico de corrupgao.
Nesse sentido, um cuidado especial sobre a veracidade das delagdes no
que tange a criminalizacao de terceiros é tomada nessa andlise.

O acesso ao poder estatal era dado pela contribuicdo de campanha,
mas os pedidos de contrapartida como apoios em medidas provisoérias ou
em Projetos de Lei poderiam ser feitos por outros executivos interlocutores
da empresa, tais como profissionais da area de relagdes institucionais ou
associagdes de classe (Carazza, 2018). Aqui se vé como a CPA pode se
transformar facilmente em crime organizacional. Suas atividades, ao dar
acesso do poder estatal, extrapolam o limite ténue entre o licito e o llicito.

No Congresso Nacional, para mostrar aos senadores a importancia
desse assunto para a economia Brasileira e consequentemente para
a Braskem, me pediu que fizesse e minha secretéria solicitou algumas
agendas com alguns senadores, a escolha dele [executivo interessado

na pauta], ele escolheu alguns senadores que estdo aqui listados.
(Colaborador 5)

O pagamento de propina por uma contrapartida especifica é claro,
dentre outros exemplos, na compra da medida provisoria 470 (MEDIDA
PROVISORIA N¢ 470, DE 13 DE OUTUBRO DE 2009., 2009). Aqui se Vé o
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lado sombrio do lobby que, incentivado pela estratégia da empresa, envolve
pagamentos ilicitos e tem influéncia na construgéo legislativa. O uso de tal
influéncia para a direta modificagdo de leis € chamado de corrupgéo de
segunda ordem (Coelho & Barros, 2020; Zyglidopoulos, 2016).
O primeiro deles é o tema referente ao “Refis da Crise”, [...] no qual
tive atuacéo para que o governo aprovasse a MP 470, possibilitando o
equacionamento do passivo fiscal oriundo do aproveitamento do crédito

prémio de IPI pela Braskem, mediante pagamento de contrapartida
especifica por solicitacdo de [Politico] (Colaborador 1).

Outros pedidos de pagamento de propina eram relacionados a obras
publicas conquistadas pela Odebrecht e inclusive com supostas cobrancas
de porcentagem sobre o lucro que a Odebrecht ganharia com aquela obra.
Existem exemplos relatados pelos colaboradores de exigéncias de uma
“taxa de oxigénio” para que nao houvesse intercorréncias na obra. Também
houve relatos de pagamentos para a estruturacéo de cartéis que eliminam a
competicao na licitag&o de obras publicas. “Fui convocado para uma reuniéo,
[...] houve um consenso que nds deveriamos pagar essa chamada taxa de
oxigénio de 1%” (Colaborador 4).

Dentro das delagdes, diferentes casos de corrupcédo sdo apontados
em obras realizadas pela Odebrecht e por outras empreiteiras nos Ultimos
vinte anos. Casos como as arenas e estadios da Copa do Mundo da FIFA
de 2014, o parque Olimpico, linhas de metr6 de Sao Paulo e do Rio de
Janeiro, projetos para construgéo de Submarinos (Prosub), contratos com a
Petrobras como o Programa de Aceleracdo do Crescimento em Seguranca
Meio Ambiente e Saude (PAC SMS).

Tais contratos poderiam ser realizados como empreendimentos privados,
em que a Odebrecht seria a investidora, Parcerias Publico Privadas (PPPs),
nas quais tanto a empresa como o Estado colocariam investimentos, e
contratos publicos financiados por bancos estatais como a Caixa Econémica
Federal (CEF) e o BNDES. A atividade politica da empresa por meio de
lobby, doacdo de campanha, contratos publicos, consorcios e concessoes,
permitiu que ela eliminasse a competicao Nno setor de construgdo pesada
ao associar essas atividades a crimes organizacionais como pagamento de
propina, Caixa 2 e estruturacao de cartéis.

Em contrapartida, ao permitir que o mercado fosse organizado, foi
imposto [...] 0 pagamento ilicito no montante equivalente a 3% do valor
de cada contrato; que os pagamentos eram deduzidos dos resultados

dos contratos e seriam supostamente usados nas campanhas politicas
(Anexo Colaborador 4).

Para que esses acertos nos contratos publicos eliminassem a
concorréncia, as empresas também apresentavam propostas de cobertura
umas para as outras. Isso significa que, tendo estabelecido que a Odebrecht
iria realizar determinada obra e, portanto, ganharia o contrato, ela poderia
pedir para que outra empresa apresentasse uma proposta com um prego
maior para aquela obra, burlando a competitividade do processo licitatério.
Esse processo também ocorria com a formulagdo de consdrcios com
empresas menores, ou seja, mais de uma empresa, em consorcio, poderia
ficar responsavel por um contrato.
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Os consorcios se auto cobriam, ou seja, a partir do momento que se
definia que eu ia ficar com a favela do alemao os outros dois consorcios
cobriam e eu fui e cobri as outras duas licitagcdes. Sao lotes da mesma
licitagdo, um foi cobrindo o outro, fazendo o que eu chamo de auto
cobertura, como cada um ja tem o seu, vocé forja uma competicao
entre os trés consorcios apresentados (Colaborador 4).

Tal andlise indica que diferentes obras incorriam no MesmMo processo
corrupto, o que torna a pratica comum dentro do setor de construcao
pesada. Interessante que essa pratica nao é exclusiva no Brasil (Jong, Henry
& Stansbury, 2009; Pedersen, 2016). Essa situagao ocorre mais de uma vez
em momentos nos quais 0 Estado decide qual empresa ou consorcio ira ficar
com determinado contrato €, em troca, o politico responsavel por aquela obra
poderia pedir propina. Isso foi apontado também por Curi (2013) ao estudar
as obras dos Megaeventos como as Olimpiadas e a Copa do Mundo da FIFA.

No momento em que o governador delegou o projeto para mim, eu
identifico um executivo que ia executar e ia coordenar essa fase de

conquista para o projeto, toda essa tratativa de edital com as empresas
concorrentes, é sempre feita com ele (Colaborador 4).

Interlocutores auxiliavam na contrapartida, enquanto intermediarios
eram escalados para combinar a entrega e receber o dinheiro. Ao longo dos
anos, pedidos de contribuicdo para campanhas eleitorais e pedidos como
contrapartida a contratos publicos (propina) estédo associados a relacao
que manteve a Odebrecht proxima ao governo, inclusive na formacao de
cartéis, na eliminagcdo de concorréncias e no trabalho do legislativo, do
executivo e judiciario. Faz-se um adendo de que, segundo 0s executivos, 0s
pagamentos ocorriam inclusive para candidatos que n&o fossem favoritos,
assim a empresa garantiria, como um seguro, que qualquer candidato que
ganhasse estivesse ao seu lado.

As doacbes de campanha pedidas e acertadas em conversas entre
Padrinhos e Caciques permitiam que a empresa tivesse uma agenda com 0s
politicos, isso inclui facil acesso as autoridades, reunides com certa frequéncia
e influéncia no poder publico. Vale lembrar que as doacdes de campanha
sao mecanismos de CPA e, nesse sentido, fazem parte das estratégias de
ndo-mercado das empresas. Ademais, melhoram as atividades de lobby
(Claessens et al., 2007; Mellahi, Frynas, Sun & Siegel, 2016).

Ainda que se tenham proibido as doacdes de campanha por pessoas
juridicas em 2014, a maior parte das doacdes seriam ilicitas por serem feitas
em dinheiro e sem registro na justica. Ou seja, a proibicdo de doagdes de
campanha oficiais por pessoas juridicas talvez ndo solucione o problema.
Antes dessa proibicao, as doacdes ja eram ilegais por serem realizadas com
Caixa 2, ainda que tivessem uma pena branda se ndo houvesse constatacao
de contrapartida e crime de corrupgéo (Carazza, 2018; Castro & Ansari, 2017).

A captura do Estado

Junto com as argumentacdes de Barley (2007) e Ometto (2014) o que
se V& é que as corporacdes tém acesso e influenciam as decisdes estatais
por meio dos vinculos pessoais criados a partir das doagdes de campanha,
pagamentos de propina e lobby, acrescentado as estratégias de CPA o
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cronyism (Khatri et al., 2006). De modo geral, 0 caso consegue demonstrar
que a diretriz estratégica da Odebrecht era baseada em mecanismo de CPA
como lobby, doagdes de campanha, associagdes de classe e principalmente
relacionamento pessoal que permeavam 0s contratos publicos. No entanto,
essas estratégias de ndo-mercado foram subvertidas a uma estratégia de
corrupcao que ao longo do tempo conseguiu capturar o Estado por meio de
acesso ao poder em diferentes niveis da esfera publica.

As estratégias politicas sao evidentes nas obras e contratos da Petrobras.
N&o se fala em somente uma licitagcao, concessao ou consorcio, como era
0 caso do Mensaldo que incorreu em um esquema de fraude (Miguel &
Coutinho, 2007). Trata-se de uma relacao entre corporacdes e Estado na
qual as empresas vendiam seus servigcos para o Estado, enguanto esse
era servido de doagcéo de campanha ilicita e pagamentos de propina por
estratégia corporativa.

Os colaboradores séo perguntados pelos investigadores se esse tipo de
comportamento era corriqueiro, normal, dentro da organizagéo e a resposta
leva a crer que ndo era sO natural como generalizado. Era uma pratica do
setor realizar contribuicdes de campanha e acertos de mercado. Algo que,
nos termos de Fleming e Zyglidopoulos (2008) e Nelson (2017) naturaliza a
corrupcao e a torna algo comum.

Desde as suas origens, a companhia tem como caracteristica a atuagao

no setor publico de infraestrutura e, por isso, sempre teve relacionamento
com agentes publicos e politicos (Anexo escrito Colaborador 4).

Segundo os colaboradores, a area de relagdes institucionais, nome
dado as fungdes de acompanhamento legislativo e lobby, existia em todas
as empresas do grupo e possuia conexdes com diversas esferas do
governo. O lobby, ainda que nao regulamentado no Brasil, € uma atividade
comum no pais e é considerado legitimo no sentido de acompanhar temas
de importancia para a empresa, bem como fornece argumentos para a
discussao desses temas. No entanto, essas relagdes institucionais também
sao realizadas por meio de associacdes de classe na tratativa de temas de
interesse de diversas organizagdes que se unem na elaboragdo de notas
técnicas a serem discutidas na atividade legislativa (ABRIG, 2017; Mancuso,
2007; Rodrigues, 1996).

O juridico da empresa preparava uma emenda, alguma coisa. O juridico
da empresa levava ao parlamentar para discutir alguma coisa, ou pedia

a gente para levar a um deputado que a gente tivesse relacao, uma nota
técnica (Colaborador 5).

Em mais de uma oportunidade as associacbes de classe foram
utilizadas como formas de entrar em contato e fazer pleitos junto a atividade
politica. Ainda que se defenda uma argumentagdo técnica por parte
dessas associacdes, os politicos envolvidos ja haviam recebido doacdes
de campanha antes de serem eleitos, o que facilitava a aceitacéo do pleito
(Ometto, 2014; Walker & Rea, 2014).

Eu tive com ele também, mas quem fez a pressao principal foi os
sindicatos e as associa¢des de classe, eu diria que ele ouviu, entendeu

que 0 assunto tinha pé e cabeca e via que seria uma forma importante
para o proprio governo, atendia também o governo (Colaborador 2).
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Outros setores de exportagéo fizeram o mesmo, fizeram notas em
jornais, fizeram discussdes técnicas, audiéncias, fizeram tudo para
mostrar a importancia disso para a economia brasileira (Colaborador 5).

Os dados disponiveis na operacao Lava Jato permitiram inferir
empiricamente as argumentacdes sobre como as doacdes de campanha,
as associacdes de classe, o lobby, as aliangas e os contratos publicos
sao mecanismos de CPA que, por meio de uma estratégia corporativa de
relacionamento pessoal, podem se tornar uma interacdo corrupta entre
empresa e Estado que compra legislacbes, melhorando o desempenho da
empresa (Claessens et al., 2007). Sabe-se ainda que o tamanho da empresa
coloca a Odebrecht em uma posicao de poder que possibilita capturar o
Estado mais facilmente (Hillman et al., 2004). Isso mostra que o incentivo
a relacionamentos pessoais entre Caciques e Padrinhos e que as praticas
de CPA podem levar a captura do Estado e a corrupcéao (Barley, 2007;
Zyglidopoulos, 2016).

Consideracgoes finais

Por meio da CPA e envolvendo condutas ilicitas como o pagamento
de propina e o Caixa 2, a Odebrecht conquistou contratos e organizou o
mercado. A empresa também esta sendo processada por supostamente
ter eliminado a competicdo e comprado medidas provisoérias e legislagdes.
Nesse sentido, ha que se ter cuidado para que grandes corporagdes nao
realizem atividades corporativas politicas de forma a capturar o Estado e
engajar em crimes corporativos. O caso Odebrecht reforca empiricamente
a proposta de Barley (2007) de que corporagdes tém grande capacidade
de influenciar o Estado €, consequentemente, a democracia. Além disso,
reitera-se que a CPA tem o um lado sombrio que vai além dos limites éticos
e uma estratégia como essa pode levar a atuacao ilicita se ndo for bem
regulamentada e estruturada.

Esta pesquisa traz trés contribuicdes tedricas importantes. Descreve-
-se empiricamente o lado sombrio da atividade politica corporativa de forma
a mostrar que as atividades politicas corporativas como lobby, doacdes
de campanha, associagdes de classe e relacionamentos pessoais tém o
poder de capturar o Estado e mudar legislagcdes e contratos publicos em
favor do setor privado. A segunda contribuicao € a definicao de Caciques
como politicos do alto escalao que anteriormente eram conhecidos por sua
influéncia dentro do campo politico, mas que, no entanto, também possuem a
funcao de arrecadar doagdes de campanhas e manter o relacionamento com
0 setor privado (Anderson, 1988; Carazza, 2018). A terceira contribuicéo é a
constatacdo da existéncia dos Padrinhos como executivos do setor privado
que, seguindo uma estratégia empresarial, mantinham um relacionamento
pessoal com os Caciques para manter a influéncia e a captura do Estado.

Os Caciques e Padrinhos s&o detentores de poder na esfera publica
e privada que se relacionam em meio aos mecanismos de CPA, podendo
subverter a l6gica dessa atuacdo para a ilegalidade. O relacionamento
pessoal, 0 contato histérico entre Caciques e Padrinhos, permitia que a
influéncia da empresa sobre o Estado fosse de longo prazo e que seu acesso
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a financiamentos publicos e contratos fosse permanente. De certa forma,
essa estratégia € benéfica para a empresa, contudo pode trazer prejuizos
guando levada a ilicitudes. Assim, empreséarios ndo s prezavam pelo
relacionamento, mas também pelo pagamento aos Caciques de diferentes
partidos mantendo seu acesso ao poder publico independente do resultado
das eleicdes. Logo, era uma estratégia da empresa ter sempre um Padrinho
que fosse responsavel pelo contato e relacionamento com um politico
influente. Ja o Cacique, do lado publico, era responsavel pela arrecadacao
de dinheiro licito e ilicito para as campanhas politicas, além da articulacao
politica interna.

Se por um lado essas contribuicdes podem ser consideradas tedricas,
elas também trazem reflexdes para a pratica e para as politicas de combate a
corrupcao. A CPA tem sido estudada de forma a entender como as empresas
atuam politicamente. No entanto, seu estudo e sua pratica ndo levam em
consideracao a capacidade que essa atuacao estratégica tem de subverter
a légica de beneficio para empresa e encaminhar praticas licitas e ilicitas que
s&o prejudiciais a sociedade. Por mais que este estudo tenha se voltado a um
caso empirico extremo e especifico, outras atuagdes politicas empresariais
podem subverter a légica da CPA ao lado sombrio com maior ou menor
intensidade. A existéncia de incentivos a relacionamentos pessoais e ao uso
do poder econdmico e empresarial em favor das empresas pode prejudicar
a sociedade de forma geral. Para isso, atividades de governanga corporativa
e compliance podem e devem estar atentas as estratégias de nao-mercado
utilizadas pelas corporagdes. As empresas, nesse sentido, devem discutir e
analisar as estratégias politicas que incitam a captura do Estado, de forma a
realizar atuacdes politicas com responsabilidade social.

Ainda nesse sentido, 0 caso empirico mostra como as suspeitas de
Barley (2006) e de Crouch (2004) podem estar certas. Se o lado sombrio da
CPA permitir com que as grandes corporagdes controlem as democracias,
inclusive o resultado das eleicdes, a democracia ja nao reflete a vontade
geral da populacédo, mas de uma pequena parcela que economicamente a
influencia. Apesar dessa constatacao ja ter sido discutida dentro das teorias
sobre administragéo publica e Estado, € necessario que volte-se o olhar
para as grandes empresas que tem a capacidade econémica de influenciar e
capturar o Estado para si, mas que também deveriam ter a responsabilidade
social para entender as consequéncias de sua atuacao (Lock & Seele, 2018).

Como limitagdo, esta pesquisa reconhece que a CPA, enquanto
estratégia de ndo-mercado, ndo é por si s6 um elemento ruim. No entanto,
cabe aos pesquisadores e aos administradores de empresa observar
resultados positivos e negativos dessa estratégia, reforcando a proposta de
que a CPA deve envolver estratégias de responsabilidade social e politicas
anticorrupgéo (Windsor, 2007). Como um caso unico intrinseco, qualquer
extrapolacado dos resultados aqui obtidos se dé por analogia. Entretanto, o
caso ressalta a necessidade de atencao para a possibilidade de subverséo
das estratégias de CPA que acarretam resultados prejudiciais ou negativos
para a sociedade em geral ou mesmo para as empresas.

Definido o lado sombrio da CPA, propdem-se futuras pesquisas
que tratem quais os fatores que fazem com que essas estratégias se
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subvertam em crime e tragam prejuizos financeiros e de imagem para as
empresas. Analises empiricas podem buscar entender como a estratégia
politica ultrapassa os limites da ética, e como isso é construido ao longo
do tempo dentro das empresas. Além disso, € necessario entender quais
e como as politicas de CPA especificas sdo subvertidas ao lado sombrio. E
necessario ainda explorar melhor a definicéo e as atribuicdes dos Caciques
e Padrinhos, além de ver quanto essas estratégias politicas sé&o utilizadas
no pais. Por fim, ao constatar a existéncia de estratégias empresariais que
incitem movimentos de captura do Estado, é necessario que os sistemas de
governanca e compliance estejam atentos a essa possibilidade. Pesquisas
nesse sentido também devem buscar opgdes e solucdes para 0 combate a
corrupcao e ao lado sombrio da CPA.
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