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Resumo

O presente estudo teve por objetivo explorar dséntias dos eventos afetivos nas emocdes
basicas que atuam nas decisfes estratégicas emmbienge corrupto. Para tanto, utilizou-se
como referéncia o modelo tedrico “Affect and coigmitin strategic decision-making” de
James & Ashkanasy (2008), que define os eventasioglados aos processos econdémicos,
legais e politicos e mudancas organizacionais cewventos afetivos”, geradores de emocdes
que atuam nas decisdes. Assim, analisou-se a oetlisgieventos afetivos com as emocgoes
basicas e seus desdobramentos nas decisdes. Caranocpara esta pesquisa, foram
utilizados os fatos que aconteceram em uma compdmaisileira de petréleo, e dos trés
principais executivos da organizacdo que no periled®005 a 2015 estiveram envolvidos em
praticas de corrup¢do que contribuiram para teesdacional no ambiente organizacional.
Para tanto, usaram-se dados secundarios comp@tasvideos das audiéncias das delagbes
premiadas e dos depoimentos realizados pelosxegsittvos da companhia. Com abordagem
qualitativa e descritiva, adotou-se a técnica ddisade conteldo e cinco pressupostos foram
desenvolvidos, sendo que apenas um foi confirm&lmcluiu-se que nos ambientes
econdmicos, legais e politicos prevaleceram as @esogegativas, apesar da influéncia
positiva da economia da época pesquisada. Istaeocmvido ao ambiente corrupto que
desencadeou fortes pressdes e tensdes nos exsctitivo deste estudo. Nos eventos das
mudancas no ambiente organizacional foram exteadas trés, das cinco emocdes basicas
promovidas pela interacdo entre o0s executivos. ddesventos, salienta-se a aversao
promovida por tensdes entre participantes do atal@o da companhia, influenciando as
decisbes tomadas. Finalmente, no ambiente intexplesas emocdes que atuaram nas
decisfes estao correlacionadas principalmente cescimento profissional e a emocao mais
evidente foi a tristeza percebida, principalmemi@s demonstracées de arrependimentos e
reflexos negativos na vida pessoal dos executiste estudo traz contribuicbes as
discussbes acerca do tema, buscando, no ambiemtgtcoem que ocorreram os fatos,
situacbes em que se evidenciam as emoc0es nadSafeerstratégicas 0 que promove novas

possibilidades de analise.

Palavras-chave:Processo Decisério. Ambiente Organizacional. Em®cBmocdes Basicas.



Abstract

The aim of this dissertation is to explore the uefices of affective events on the basic
emotions that influence decision making processea corrupt environment. For this, this
study uses the theoretical model "Affect and cogniin strategic decision-making" by James
& Ashkanasy (2008), which defines the events rdla® economic, legal and political
processes and organizational environment as "afeeetvents”, generators of emotions that
act in the decision-making process. Thus, theioglship between affective events and basic
emotions and their consequences in decision presesas analyzed. As a scenario for this
research, the facts that occurred in the largeatilan oil company in Brazil and the three
main executives of the organization were used, lwiicthe period from 2005 to 2015 were
involved in corruption practices that contributexl & tension organizational environment.
Therefore, we used secondary data that were tle®sidf denunciations and statements made
by the three company executives in the audiencéh Wqualitative and descriptive approach,
the content analysis technique was used, and fisenaptions were developed; two of which
were confirmed. It is concluded that in econommgal and political environments, the
emotions that influence decisions are the negametions, despite the positive influence of
the economy of the time studied. This is due tocthreupt environment that triggered strong
pressures and tensions in executives, the foctisioktudy. In the events of the changes in
the organizational environment were exposed thfebe five basic emotions promoted by
the interaction between executives. In these eydmsension-induced aversion among high-
level participants of the company is highlighteafjuencing the decisions made. Finally, in
the interpersonal environment, the emotions thtdaim the decisions are correlated mainly
with professional growth and the most evident earotWwas the sadness perceived, mainly, in
the demonstrations of regrets and negative reflextse personal life of the executives. This
study brings contributions to the discussions abih theme, seeking in the corrupt
environment where the facts occurred, situationsvitich the emotions in the decision

processes are evidenced and promoting new possbilif analysis.

Keywords: Decisional process. Organizational environment. &ns. Basic Emotions.
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1 Introducéo

O alcance dos efeitos das emocdes sobre a tomatkciddo € amplo e complexo, ja
que a definicho do construto emocdo ndo tem serawlostdo simples. Trata-se de um
processo multidimensional com componentes cognfidgetivos, cujas raizes
evolucionarias sdo profundas, dificultando suaniigip e compreenséo. Ao falar emocéao
muitas indagacfes emergem (Plutchik, 2001). Eashsstoricas e complexas e se referem a
um conjunto de processos que contribuem para aafoomo nos relacionamos com 0 mundo
social e fisico (Frijda, 2016).

Nos ultimos anos, as emocgdes e sua relacdo comooaspos decisérios tornaram-se
foco de pesquisa da neurociéncia, cuja base inggoa partir dos estudos do Dr. Antdnio
Damasio, evidenciando que as emocdes influencgapraressos decisorios e a racionalidade
pratica, incluindo as decisdes (Naqvi, Shiv & Beaha®006; Tranel & Damasio, 1985).
Aplicando diversos métodos, incluindo o de imageancional e outras técnicas fisioldgicas,
elucidou-se o processo neural subjacente a exeds;@oocessos bem-sucedidos e decisfes.
Nessa vertente, foi proposta a hipotese dos maresgdomaticos que antecede o componente
cognitivo e defende que as emocbes desempenham paperientacdo das decisoes,
especialmente em situacées nas quais o resultadesdalhas, em termos de recompensa e
punicdo, € incerto (Bechara, Damasio & Damésiop28&qviet al, 2006).

Sob a perspectiva da neurociéncia, Damasio (201%lisa dois modos
comportamentais que alinham as emocdes a tomad#easbes. No primeiro modo, 0
individuo se utiliza de decisdes de respostas mt&slie impulsivas, anteriormente registradas
no cérebro, decorrentes da alta frequéncia de esasiinilares utilizadas em situacdes
semelhantes. O segundo modo comportamental estadpaem decisdes mais elaboradas,
ainda que sustentadas por fatores emotivos, o qasiljilita melhor andlise do processo
decisorio (Damasio, 2015).

Nessa relacdo entre emocgdo e decisdo, estimulagerementos direcionam as
decisbes a partir de cinco emocdes basicas: glegaima, medo, tristeza e aversao
(Moisander, Histo & Fahy, 2016; Ortony & Turner909. Essas emocdes que interagem com
os estimulos de sentimentos, nem sempre reconBemihgcientemente pelo individuo, estao
diretamente ligadas as decis6es tomadas (Dam&4i6).2

Dessa forma, a complexidade do fator emotivo nosgasos decisorios transita, tanto
nos ambientes sociais, quanto nos organizacior@egjstindo uma influéncia constante entre

o tomador de decisfes e 0 ambiente em que elénsstédo. Logo, o cenario dos ambientes
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econdmico, legal e politico atua como impulsionadas manifestacdes emotivas e dos
estados de espirito dos tomadores de decisdo. Bmanmaneira, as mudancas no ambiente
organizacional e interpessoal reverberam nos posesdecisOrios estratégicos das
organizacdes (Ashton-James & Ashkanasy, 2008).

Na proposta de construir um modelo empirico pastatea influéncia dos eventos
afetivos nas emocdes bésicas que atuam nos preassiecisao, utilizou-se como diretriz o
modelo teodrico desenvolvido por James & Ashkan@90&). Esse modelo sustenta que
fatores ambientais intra e extraorganizacionaigrgeeventos afetivos e propiciam reacdes
emocionais que atuam nas decisdes. A op¢do podaestufenébmeno em um cenario de
corrupgdo se deveu, ndo somente as pesquisas yémjdendo realizadas sobre a temética
no Programa de Doutorado e Mestrado em Administralgh Fumec e que demandam de
aprofundamento pela escassez de investigacoes asbmmrréncia endémica desses desvios
de comportamento no Brasil, quanto pela riqueza mgpeesenta a disponibilidade dos
depoimentos dos trés principais executivos da age&o escolhida no teste do modelo
tedrico e empirico proposto.

De tal modo, buscou-se responder a seguinte quéstesquisa:

Quais sao as influéncias dos eventos afetivos meg@es basicas que atuam nos processos

decisorios em uma ambiéncia organizacional corr@pta

Para entender esse fenbmeno, analisou-se a tiajdgoprincipal empresa petrolifera
brasileira, considerada uma das empresas de negotacéo no Brasil e, que devido a fatos
recentes de corrupc¢ao desvendedados, uma sériellerpas de mé-gestédo foram revelados.
A investigacdo abordou o periodo de 2005 a 20lbBcesdrando-se nas trés diretorias
inicialmente envolvidas nos processos de corrupgatiretoria internacional, de servigos e
de abastecimento.

Sustentado por bases tedricas que tratam das esnongdgorocessos decisorios, este
estudo tem por objetivo geral analisar as influéncios eventos afetivos - econémico, legal,
politico, interpessoal e de mudancas organizagonanas emocdes basicas e processos
decisérios de executivos que atuam na ambiéncraptarde uma empresa multinacional de
exploragéo de petroleo.

A pesquisa tem como objetivos especificos:

a) Descrever as influéncias dos eventos afetivos.
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b) Evidenciar as manifestacdes das emocdes béasicatineules de sentimentos dos
principais dirigentes da organizagéo, decorrenbsedentos afetivos.

c) ldentificar as manifestacdes emotivas no processis@rio organizacional.

Considerando a auséncia de consenso nos estudobugoam compreender as
influéncias das emocdes no processo decisoério gketdy & Dorris, 2017; Zerbe, Hartel, &
Ashkanasy, 2008), o presente estudo busca exm@sréacunas existentes na complexidade
analitica que paira nas relacdes entre eventosnestemanifestacbes emotivas e decisao
organizacional.

Apesar das robustas pesquisas que revelam a rtesfe das emocdes na tomada de
decisédo, a contribuicdo de novos apontamentosreladpens tedricas pode vir a indicar novas
perspectivas e possibilidades de analise das edaefitre emocdo e processo decisoério
(Becharaet al, 2000; Damasio, 1996; Feldman & Blanco, 2006;eéa & Smollan, 2015;
Heekeren, Schulreich, Mohr & Morawetz, 2017; Maitla& Sammartino, 2015; Naqget al,
2006; Schwarz, 2000; So, Achar, Han, Nidhi, Adanb@rairaj, 2015; Toda, 1980; Zerle¢
al., 2008).

Além de testar o modelo proposto a partir dos estuld Weiss & Cropanzano (1996)
e James & Ashkanasy (2008), a abordagem incorpoasoo &fetivo “relagbes interpessoais”,
por sua abrangéncia em termos das manifestacOetivasne suas influéncias no proprio
processo decisorio. O teste do modelo € realizadombiéncia de uma multinacional do setor
de petréleo, cujos executivos, objeto de analiseglgem-se em desvios de comportamento.
Assim, o estudo contribui ainda na reflexdo das ifestacbes emotivas e decisérias em
fendbmenos de corrupgao organizacional.

A opcéo metodoldgica de coleta de dados secundéxinsidos de depoimentos dos
trés diretores, disponibilizados na internet, dtuisam a base do tratamento de codificacao,
por meio dosoftwareAtlas Tl, que geraram as redes e mapas semardeanalise dos
resultados da pesquisa (Bardin, 2010; Saldafa,) 2015

Além desta Introducéo, o Capitulo 2 aborda a Fureddagdo Tedrica, no que tange as
concepcOes de emocdes e sentimentos, as teoriasogteEmplam os eventos afetivos e
processo decisério. Sdo evidenciados ainda o madéta@o empirico e os pressupostos do
estudo. O Capitulo 3 descreve a Metodologia dauymesge, nos Capitulos 4 e 5, sao

apresentadas as Analises dos Resultados e a Camdaslissertacao.
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2 Fundamentacédo Teodrica

No decorrer deste capitulo sdo tratados os coscdioemocdo e 0S componentes
comportamentais — estimulo, impulso e sentimentpge-se relacionam a esta concepc¢ao de
experiéncia subjetiva. Na sequéncia sdo abordadtepraas de emocgdes, em especial as que
incorporam os eventos afetivos (Weiss & Cropanzd®86) e aquelas que relacionam os

estados emotivos aos processos decisoérios (JarAshi&anasy, 2008).

2.1 Concepcdes de emocéo, estimulos e sentimentos

A etimologia da palavra emocéo deriva do latim eravére, que significa "mover-se
para fora”. Assim, quando um individuo se emoci@xgressa para o exterior, determinados
indicios na linguagem do corpo, expressoes faeidis alteracdes vasomotoras.

Ja a emocdo em si é uma cadeia complexa de evart@tacionados, que comeca
com estimulos e incluem sentimentos, alteracdesolpgiicas, impulsos para a acdo e
comportamentos especificos direcionados para nfetathik, 2001). O estimulo se traduz
em um padrdo de energia, registrado nos orgaogtoees dos estimulos sensoriais localizado
no cérebro. Ja os sentimentos, embora sejam edtsnctdmo sinbnimos das emocdes, para o
psiquismo e para a psicologia sao considerado#fisagios diferentes. O sentimento é uma
sensacao verificada em relacdo a experiénciasciaggs anteriormente; tem carater pessoal
e biografico, uma vez que, em cada pessoa ha ujuntordistinto de sensacfes anteriores
que interferem na estruturacao, interpretacao difigaado de seus sentimentos (Shouse,
2005).

No caso deste estudo, considera-se o sentimerdtinoudo, que antecede e produz as
caracteristicas de sensacéo fisica e emocionabhsiios processos emotivos. As emoc¢des
advém das sensacles geradas de sentimentos ecamentes (fatores emotivos) sentidas de
forma diferentes por cada pessoa, que consequantise transformam ou ndo em reacgoes
fisicas daespiracdo, choro, vermelhiddo e tremores (Sd,&2045).

Apesar da emocao ndo se restringir a uma Unicaicid, a abordagem que esta no
centro deste conceito € fundamentada na cogni@anativacdo e nas relacdes sociais
(Mesquita, 2016). Além disso, as emocbes ndo apmse concepcdes isoladas. Sao
complexos conjuntos de multiplas definicdes que jetaram respostas fisiologicas,
comportamentais e subjetivas, refletidas em digamacdes interligadas (Feldman & Blanco,
2006).
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Dois caminhos distintos e que tém a cognicao coanawel de dissenso séo trilhados
nas discussdes conceituais sobre as emocdes. ha due desconsidera a cognicdo na
manifestacdo dos estados emotivos, Darwin evidensaas emocdes se limitam a acepcoes
evolutivas relacionadas as necessidades que deeematendidas pelos individuos para
sobreviver (Ortony & Turner, 1990). Aqui, o sentimte de medo e ansiedade, por exemplo,
tem semelhanga com o estado de exaltagdo quarsdmtgeuma ameaca (Keltner & Cordaro,
2016). Da mesma forma, os sentimentos de amor goapeocional estdo associados a
ligacOes afetivas dos pares envolvidos (Plutchik12.

Em semelhante toada, alguns tedricos advogam cem@sies se revelam de maneira
independente, antecedendo as manifestacdes cagnitRara estes pesquisadores alguns
processos emotivos precedem e podem até divergiaddiacdes cognitivas realizadas pelos
individuos (Lerneet al, 2015; Zajonc, 1980). De certa maneira, por estdopcalizadas na
parte mais reptiliana do cérebro, estas interpdetaglas emocdes tendem a considerar 0s
estados emotivos de maneira antagbnica a razao.

A outra abordagem de estudos considera a relagadvbta entre emoc¢ao e cognicao.
Neste sentido, a emocédo em si € uma forma de @mgmEgo proprio significado do fator
emotivo (Clark & Fiske, 2014). Portanto, supfe-seesse o motivo da existéncia de varios
tipos de processos cognitivos. A interacdo entrdais processos - emogao e cognigdo — é
constante, eles interagem de forma continua, mesmon sinal baseado em emocao chegar
milésimos de segundos mais cedo (Damasio, 2016gteral, 2015).

Ainda na cadéncia da perspectiva cognitiva, as éesycalém de se referirem a
experiéncias subjetivas que se aproximam dos semto® (Le Blanc, McConnell &
Monteiro, 2015) se manifestam nas interacfes iagsgmis e na combinagdo de afetos,
resultados de multiplos elementos de avaliacédoittegmlesenvolvidos durante a relacdo do
individuo com o seu meio (Zerle¢ al, 2008).

E no ambiente social, na convivéncia em sociedguieas emocdes sdo manifestadas.
O estado emotivo dispara os impulsos, ou seja, lesjuestimulos detentores de forca
suficiente para levar a pessoa a realizar detetdaiagdo (Damasio, 1996). Estes estimulos,
gue encaminham as decisdes pessoais sdo, muitss peaviamente avaliados. De volta aos
processos emotivos, as experiéncias subjetivasi@ete podem gerar padroes de emocgdes
preestabelecidos que variam de intensidade e amplittDamasio, 1996; Weiss &
Cropanzano, 1996).

Ja Soet al (2015) afirmam que as emocdes sdo complexos mEges

multidimensionais que absorvem grande quantidadmfdemacfes do ambiente em que o
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individuo estéd inserido. Cada emocédo pode ser dsBodda e desdobrada em outros
sentimentos e emocgdes, por meio de associacoeradza pelos individuos, a partir das
informacdes subjacentes a sua propria trajetoriaxgeriéncia emocional. Assim, a cultura
(habitos e costumes) e os movimentos sociais imfiaen na percepcao e interpretacao dos
estados emotivos das pessoas (Conte & Lucas, 2858s manifestacdoes resultam em
intrincados registros que passam a atribuir sicgfd emocional a cada estimulo sem,
necessariamente, sofrer a interferéncia da exmaié&onsciente (Artkinson & Adolphs,
2005; Conte & Lucas, 2015).

A racionalidade € outra variavel considerada na&ecja emocéo, estimulo, avaliacao
e decisdo. Para Hanoch (2002) as emocdes funcicoam mecanismos de processamento
de informacdo, que atuam em conjunto com aspectospartamentais associados a
racionalidade. Ao restringir a carga sobre a mesndei curto e longo prazo, concentrando-se
em certos estimulos, as emog¢fes completam asdigsdiias da razdo. Em outras palavras,
enquanto a racionalidade dos seres humanos édanita sua capacidade de processamento
de informacéo, as emocdes servem como ferrameojetaaa para o melhor funcionamento
dos processos comportamentais e decisorios (Har@d?). Ciente da diversidade de
interpretacdes existentes para classificar as eespgd caso do presente estudo, concentrar-
se-a naquelas emocgdes consideradas basicas.

2.2 As emocoes basicas

Além de serem reconhecidas na historia da evoldgdmmem como biologicamente
primitivas (Ortony & Turner, 1990), nos ultimos &Aos, os cientistas tém sido amplamente
convencidos de que certas emocOes sao biologicanésicas (Clark-Polner, Johnson &
Barrett, 2016). Isso significa a existéncia de dipmaturais de emocao (Touroutoglou,
Lindquist, Dickerson & Barrett, 2015) que se desdobem outras emog¢des mais complexas.

Ortony e Turner (1990), ao analisarem as pesquigasgjuatorze estudiosos que
definem as emocdes consideradas basicas, idemtifmito emocdes que se repetem na
classificacdo da maioria das investigacdes (Quagraceitacdo, raiva, expectativa, aversao,
alegria, medo, tristeza e surpresa. Destas oitc@es, cinco delas — alegria, raiva, medo,
tristeza e aversao — tém esséncias neurais désérga traduzem em estados emocionais cujas
expressdes e comportamentos sao, universalmentenhecidos e confirmados pela
neurociéncia e a psiquiatria (Ortony & Turner, 198@sner, Russell, & Peterson, 2005;
Moisander, Histo & Fahy, 2016; Clark-Polretral, 2016).
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As emocdes bésicas sdo concebidas pelos estimxtesias, respostas neurais e
reacOes psicofisiologicas de expressao singularfufigho de sua natureza, o conceito mais
geral da experiéncia basica das emocdes podevastigado seguindo trés perfis diferentes -
conceitual, psicolégico e biolégico — caracterizagelas polaridades negativa e positiva

(Celeghin, Diano, Bagnis, Viola & Tamietto, 2017).

Quadro 1

Classificacdo das emocfes bésicas

Tedrico Emocdes Basicas Base
1-James (188 Medo, dor, amor e raiv Bodily involvemet

2 - McDougall (1926) Raiva, nojo, alegria, meddgegifio, leildo dg Relation to instincts
emocdes e maravilt

3 - Watson (193( Medo, amor e raiv Hardwired

4 - Arnold (1960) Raiva, aversdo, coragem, tristedasejo,| Relation to action tendencies
desespero, medo, 6dio, esperanga, amor e
tristeza

5 - Mowrer (1960 Dor e praze Unlearned emotional stat

6 - lzard (1971) Raiva, desprezo, nojo, angustidonculpa,| Hardwired
interesse, alegria, vergonha e surp

7 - Plutchik (1980) Aceitacdo, raiva, antecipacdayersdo, Relation to adaptive biological
alegria, medo tristeza e surpri processe

8 - Ekman, Friesen gRaiva, repulsa, medo, alegria, tristezal @niversal facial expressions
Ellsworth (1982 surpress

9 - Gray (1982 Raiva e terror, ansiedade e aleg Hardwired

10- Panksepp (198 Expectativa, medo, raiva e pan Hardwired

11 - Weiner e GrahamFelicidade e tristeza. Attribution independent

(1984

12 - Tomkins (1984) Raiva, interesse, desprezop,najngustia,| Density of neural firing
medo, alegria, vergonha e surpr

13 - Frijda personal Desejo, felicidade, interesse, surpres&prms of action readiness

communication, maravilha e tristeza.

September 8,198

14 - Oatley e Johnson-Raiva, repulsa, ansiedade, alegria e tristezaDo not require prepositional content
Laird (1987

Nota. Fonte: Ortony, A., & Turner, T. J. (1990). 8k basic about basic emotionB8ychological Review
97(3), 315.

Do ponto de vista conceitual, a no¢do das emocassds refere-se a critérios logicos
e formais que definem a existéncia de algumas eassgemotivas classicas. Na condi¢éo do
perfil psicolégico, a emocdo é basica apenas seo@diver outra influéncia emotiva. J4 na
dimensao biologica a emocado € basica a partiregmstas biologicas comparaveis entre 0s
individuos (Celeghiret al, 2017). Em se tratando das caracteristicas pasié negativas das
emocdes basicas, apenas uma € considerada pestiegria - e as demais — raiva, medo,
tristeza e aversao - sédo classificadas como negativ
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Os reflexos da alegria, Unica emocédo basica pasithazem reacgbes favoraveis e
promovem o bem-estar fisico e psicoldgico. Estagéimoque tem estreita relacdo com a
cognicéo, produz reac0es fisicas decorrentes da{iio da serotonina, neurotransmissor que
causa sentimentos de otimismo e bem-estar nasgsegRotter, 2000; Silva, 2011). Seus
resultados podem ser percebidos na propria exprdasé@l, por meio do sorriso, em sua
manifestacdo mais representativa (Pattees@h, 2016).

No ambiente de trabalho a alegria é a base doangato organizacional. O estado
emotivo de exultacdo compactua com a satisfacGamiméncia laboral, onde os individuos
passam a buscar significados e propésitos maisddsvna realizacdo de suas atividades.
Essas constru¢cfes de estados de alegria ndo sémléis) uma vez que, aumentam a medida
gue novas situacoes de caracteristicas positivagresentam. Quando as tarefas relacionadas
ao trabalho séo estimulantes € mais provavel que ingividuo encontre satisfacao
psicologica nessas tarefas e experimente graduat@iselevadas de alegria. (Davis, 2017)

As pessoas alegres - aquelas que experimentampledocia de emocdes positivas -
tendem a ser bem-sucedidas em varios dominios die (yubomirsky, King & Diener,
2005). Elas experimentam estados de vida posifreagientes e tém mais probabilidade de
trabalhar de maneira ativa em direcdo a novos ivbget As experiéncias em emocgdes
positivas ampliam os repertérios momentaneos degmeento-acdo das pessoas, 0 que serve
para construir recursos pessoais duradouros, qua&lesde recursos fisicos e intelectuais a
recursos sociais e psicologicos (Fredrickson, 2001)

Por outro lado, as emocgdes negativas de raiva, ,meadwsao e tristeza tendem a
promover tensdo e provocar estados de ansiedanhez,(P004). A raiva, por exemplo, se
manifesta em fortes sentimentos de desagrado.-3eatie estados emocionais que ocorrem
quando ameacas sio avaliadas. E particularmesi@anté em situacdes tedbackpessoal,
pois sinalizam a insatisfacdo e a intencdo de ngagapara evitar a frustracdo de objetivos
futuros (Johnson & Connelly, 2014). Por ser freqelrente experimentada, a raiva é
identificada como um dos contextos interpessoais fnastrantes que as pessoas tém para
lidar. Nesse sentido, é percebida em situacfesuEnogndividuo se sente injusticado ou €
tratado inadequadamente pelo outro (Fitness, 2000).

As agressfes psicologicas motivadas pela raivaetena ndo provocar a mesma
emocao no individuo que recebe os impulsos raivdeasitro. Ha4 casos em que a recepgao €
assimilada, provocando sentimentos de medo e irmega (Pacheco, Cunha & Duarte,

2016). Ao mesmo tempo, pode incentivar comportaosedé evasao, acionando o0s registros
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cognitivos das ameacas percebidas e dos julgameéssimistas, 0 que aumenta a
expectativa sobre riscos futuros (Frijda, 1986).

No local de trabalho, confrontar um instigador @i&a pode ndo ser uma opcao viavel
se o instigador ocupatatusmais alto ou possuir mais poder do que a partadafa. Logo, a
emocao nem sempre € exteriorizada, apesar de sgdaseNessas situagfes, embora o0s
trabalhadores que se sintam injustamente trata@tmsomem medidas diretas ou conflituosas
para remediar a situacdo, os mesmos podem addtdiagées secretas na tentativa de
equilibrar a sensacdo de desigualdade. (Calli&eddes & Gibson, 2017; Fitness, 2000).
Muito em funcdo destas implicagfes degradantesproxessos decisorios organizacionais a
raiva € vista como a emocao mais importante naigedle comportamentos negativos e
decisbes pouco assertivas (Saarinedlkil, 2016; Lindebaum & Geddes, 2015).

O segundo estado emotivo negativo, o medo, retegereacao imediata e emocional
aos estimulos percebidos no ambiente que sinalgango, intimidacdo e alto risco que
acabam gerando nos individuos incerteza, falta oetrale e tendéncia a fuga em
determinadas situacfes (Santosuosso, 2016).

De acordo com a neurociéncia, o medo desenvolveuittis neurais, que
desencadeiam no sistema nervoso autbnomo, de fefferiva e involuntaria, o aumento da
sudacdo e da frequéncia cardiaca, a dilatacaoap@d congelamento da expressao facial; é
considerada a emocao do evitar, produzida porssik@iameacas indesejadas que produz
esforcos no individuo para impedir tais intimidag@&iewitz, Restubog, Shoss, Garcia, &
Tang, 2016; Santosuosso, 2016).

O medo influencia ainda o processo cognitivo aquodui 0 perceber, o reconhecer, 0
conceber e o raciocinar; isso em decorréncia doortesobre possiveis retaliagbes de
determinadas atitudes resultantes das condutashpgss de maneira negativa (Santosuosso,
2016). Estes estados emotivos se apresentam nceeramhbde trabalho das organizactes
contemporéneas que, muitas vezes, enfrentam coésidlesiléncio contraproducente de
funcionarios em estado de medo, que hesitam em falatemer algum tipo de repercusséo
(Kish-Gephatrt, Detert, Treviiio & Edmondson, 2009).

No ambiente organizacional, quando ocorrem cirémntsas traumaticas, as pessoas
ndo so sentem medo e desmoralizacdo, como podemvidger pensamentos catastréficos e
outras crengas que interferem em suas decisfeggiidial012). A capacidade de reconhecer
0 medo esta relacionada a capacidade de usataigalmente nos momentos de incerteza se
traduz em um sinal de alerta que guia 0 processsdl® e promove a cautela do tomador de

decisbes (Visser-Keizer, Westerhof-Evers, Gemitgan der Naalt & Spikman, 2016).
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A tristeza, a terceira emocéao béasica, emerge quhagerdas que geram sensacgéo de
abandono. Consiste no estado inativo no qual aopedstermina que ndo ha maneira de
impedir a perda de algo importante para si mesraar{f@akiet al, 2016). As manifestacdes
mais frequentes sdo o choro, o afastamento e ocwiléA tristeza é a emocao que se
manifesta por periodos mais longos, se comparadatess, tornando-nos mais pessimistas e
sensiveis as falhas (Plutchik, 2001; Prinz, 2084yisteza desmotiva o individuo a procurar
ajuda e a se desvencilhar de situacdes negatmpsdindo-o de voltar a engajar-se em acdes
que transponham essas circunstancias (Smith, Tdads&orth, 2016).

Havendo uma relagdo mais duradoura, a tristeza padsformar-se em depressao,
distarbio afetivo que pode se tornar devastadardeefor adequadamente tratado (Montag,
Widenhorn-Miiller, Panksepp & Kiefer, 2017). Essaoeéo basica, muitas vezes, €
acompanhada por sentimentos de desesperanca maggggque provocam comportamentos
empaticos e altruistas. Ja no ambiente de trabathoiveis de tristeza dos empregados estéao
negativamente relacionados a lealdade organizdciamaotivacdo e ao desempenho (Bauer
& Spector, 2015; Izard, 1992).

A aversdo, a quinta emocédo basica, também denoaidachojo, € provocada por
situacdes repulsivas e indesejaveis, com a teral@&nbisequente a remocao do objeto (Berle,
2007; Miguel, 2015). As repercussOes das averséespercebidas nas expressbes de
franzimento do nariz, rebaixamento das sobrancetrgsimento das palpebras inferiores e
das bochechas, resultando também na contracacabios I(Ekman, 2003; Miguel, 2015).
Freitas-Magalhdes (2018) defendem que a aversdmaéemocao de impulso, trata-se de
repulsa e pode ser acompanhada de sofrimento esj@sta emocional é mais duradoura e
recalcada. Est4 associada ao perigo que pode rger ieeve, como pode permanecer por
longos periodos.

As emocOes basicas tratadas neste topico fundameosapilares conceituais do
modelo tedrico empirico proposta na presente d&és® que alinham eventos afetivos e
processo decisorio a serem abordados mais a fl@ateo conceito que guarda forte relacao
com as emocdes sdo 0s sentimentos. Por se tratigemovimentos diferentes para a
psicologia e 0 psiquismo resgataram-se algumasepgdes de sentimentos com o intuito de
explicitar melhor suas diferencas para as emod¢@@snesma maneira, buscou-se, no topico
seguinte entender um pouco sobre a maneira que esglos emocionais se manifestam em
ambientes corruptos de trabalho.

2.3 Sentimentos e sua relacdo com as emocgdes
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Os sentimentos se distinguem das emoc¢fes nos @spésmporais de suas
manifestacbes. Numa abordagem fisiol6gica, enquantmocédo € formada a partir do
conjunto de respostas quimicas e neurais com la@smemaorias emocionais, 0 sentimento €
justamente a resposta aos estados emotivos e-sefer&&omo a pessoa se sente em relagcéo
aquela emocao. A relacdo biunivoca entre emoc@&ntérento demonstra que os dois tipos
de reacgOes estdo bastante relacionados entrerseslaa maneira que a emocao desperta um
sentimento, o sentimento produz novas emocoes ¢Ean2015).

Lyons (1993) argumenta que as emocfes podem seiomais, injustificadas ou
inadequadas, ja os sentimentos, por refletiremtagitente os sintomas da emocéo,
distanciam-se da irracionalidade por sua propriacteristica de agdo motivadora do estado
emotivo. Os impactos emotivos no ser humano vaerdgy dos sentimentos engendrados
pelas préprias emocdes (Damasio, 2015). Assim,eaingentos gerados em determinada
situagcdo podem relacionar-se a distintas emocdesestado de sentir ndao implica,
necessariamente, que o organismo que sente temquansciéncia da emogéao.

Apesar das relacfes Obvias entre sentimentos ed@si0como é o caso de sentir-se
ameacado em uma situacdo perigosa, gerando a ernasi@a do medo, ha relagbes mais
complexas entre sentimentos e emoc¢des que nem esgmogsibilitam sua compreenséo
imediata.

A psicologia tem sido uma grande aliada para coemater as rea¢6es nos individuos
que experimentam pressdes no ambiente organizhciBesas pressdoes podem levar a
diferentes sentimentos, ou respostas emocionaise &% quais a ansiedade (Laborde,
Lautenbach, Allen, Herbert & Achtzehn, 2014). Tade ansiedade estdo também associados
a predisposicdo da exaustdo emocional e a emogdésstbza (Strack, Lopes & Esteves,
2015). J4 o medo, para Morales, Wu & Fitzsimond 220esta associado a sentimentos de
incerteza.

Em um ambiente organizacional saudéavel, atitudesagadoras ou sentimentos de
desconfianca ndo necessariamente desencadeiam emmiogfies ou negativas a ponto de
gerar no individuo alguma patologia. Porém, em antbs corruptos, objeto de analise deste
estudo, as ameacas dos grupos envolvidos podem egyag0es de medo promovido por
sentimentos de desconfianca. Lopez (2001, p.2&hafgue “O homem sofre, ndo somente
quanto ao medo ante a situacdo absoluta, conpreisente e maléfica, mas também quanto
aos sinais que restaram associados a ela e agmraneyvsofre também quanto a incapacidade
de assegurar sua fuga; sofre ante o conflito (étjae se lhe depara”. Gilley (1999, p. 20-22)

complementa que “nossos temores nos mantém presaucensura [...] e intimidados,
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com medo de dizer o que precisa ser dito [...Ja Raanter os medos encobertos, concordamos
velada e inconscientemente em ‘sufocar’ todas asasoreacdes emocionais, tanto as boas
quanto as ruins”.

O ambiente corrupto por si sO gera sentimentos tivega alimentados pelo

comportamento de seus atores. Como analisado podrteez (2013, p. 4):

Comportamento corrupto € uma forma perversa e ddilude genocidio social,

nomeadamente no que se refere a conduta de indsvddoculados a administracao
publica que, no uso de suas prerrogativas fun@odaieta ou indiretamente, obtém e
utilizam de forma fraudulenta, desonesta e imagalirsos ou meios publicos para
enriquecimento pessoal.

Nesse ambiente, as emocgdes e sentimentos gerdiddsente serdo positivos, salvo
para os individuos que, esquecendo-se da origamduienta de seus atos, se alegram nos

episodios de recebimento ilicito de propina.

Em dltima instancia, reduz-se o interesse do ageateupto em se autoavaliar,

projetando sua responsabilidade para o exteriog @& circunstancias ou os demais,
em lugar de dirigi-la ao interior para si mesmaapas deficiéncias e defeitos de seu
préprio carater. JA ndo ha um sentido do bem nemmalp ndo ha sensacédo de
culpabilidade por atos ilegais nem infernos porsdtoorais. Quando os controles

internos se suspendem, a conduta se acha por d¢ongale o controle externo da

situacao; o exterior se impde ao interior. O qumssivel e esta disponivel se impde
ao correto, ao bom e ao justo (Fernandez, 2083, p.

Muitas vezes o0 sentimento molda determinado corapmmto dos individuos cuja
vida social implica na interdependéncia de acOes lguam a beneficios pessoais. Neste
ambiente de troca, o uso de recursos oferecidosaapessoa precipita a provisao de retorno
do beneficio desejado (Barbalet, 2017). Assim,c@sée de receber ou pagar propina para o
individuo corrupto nada mais é do que o retornoysorfavor dado ou concedido. O ideal
fosse que essa troca estivesse pautada pelaj@&tiqpee implica em sentimentos de bem-estar
relacionados positivamente ao comportamento é@icme ajudaria os individuos a manterem
a sensacdao de felicidade pessoal, tipico sintoneandgéo basica alegria (Barbalet, 2017).

Esclarecidas as concepg¢fes de emocdes, emocoeasskbési relacdo entre sentimentos
e estados emotivos no proximo item serdo abordasldsorias que tratam da emocao, dos

eventos afetivos e de suas implicacdes no prockEsssorio.



27

2.4 Teorias das emocdes — 0s eventos afetivos emspectiva da decisdo estratégica

As teorias das emocgdes podem ser agrupadas naegierss fisiologica, neuroldgica
e cognitiva. Esta tipificacdo da emocao deriva d@aonem que os estudiosos percebem a sua
manifestacdo: a partir de respostas corporai®l@igica), decorrente de atividades cerebrais
(neuroldgica) e oriundas de pensamentos e ouikddaates mentais que desempenham papel
essencial na formacao das emocoes (cognitiva) @1ig0o15)

A teoria que relaciona eventos fisiol6gicos cona@ss mentais e emocionais tem suas
origens nos estudos de Willilam James e Carl Lamngefimal dos anos de 1800. Os
pesquisadores sustentam que as mudancas corparpidsionadas pelo reconhecimento
cerebral, acionadas diretamente pelas percepcodatalo motivador € que promovem as
emoc¢des. A denominada teoria James-Lange arguntgr@aa consciéncia decorre das
respostas fisioldgicas, ou seja, temos medo pocguemos, ndo corremos porque temos
medo; em outras palavras, sem a manifestacdo ebrpsr percepcdes implicariam em
respostas puramente cognitivas e vazias de em{Céaason, 1927).

Mais recentemente outras teorias relacionam osctspésioldégicos da emocao aos
neurolégicos e cognitivos. Diferentes estados eomads, por exemplo, implicam em
alteracdes na frequéncia (altura ou tom), no volame ritmo da voz. Além disso, 0s gestos
também séo considerados componentes importanegdassdo emocional, contudo, trata-se
de manifestacdes expressadas e oriundas da cdmrague o individuo esta inserido.
(Patterson, Brady & McColl-Kennedy, 2016; Saarimegtial., 2016).

A perspectiva neurologica utiliza-se da anatomigelm@l para explicar as relagbes
neurologicas das respostas emotivas. DesenvohadaCpnnon (1871-1945) e batizada de
teoria Cannon-Bard, o fundamento tedrico centralaldores € que as reacdes fisiologicas e a
experiéncia emocional se manifestam simultaneameé¥itena linguagem fisioldgica os
impulsos nervosos atingem o talamo e, na sequémcignsagem recebida pelo cérebro se
divide entre o cortex cerebral, onde se originan@x@®eriéncias subjetivas de medo, raiva,
tristeza e alegria e o hipotdlamo, que determinal@sacdes neurovegetativas (parte do
sistema nervoso responsavel pelo controle das ipaisc fungcdes da vida vegetativa
involuntérias, como a circulacdo do sangue, a r&sd e a digestdo que geram sintomas
fisicos) (Lessa, 2007).

Ainda dentro da abordagem anatomista neurolégicaldr& Lindsley (1951, citado

em Lessa, 2007) reiteram que os estimulos, tantsoogticos, quantos 0s viscerais se
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integram e sdo difundidos pelo hipotalamo; posterémte o cértex cerebral é ativado. Se o
estimulo for forte, aumenta a atividade cerebral &rtex dispara alerta que produzem a
expressao organica da emocao.

A abordagem cognitiva, embora ndo discorde totalenela origem evolutiva, nem
negue a influéncia das alteraces viscerais figich&, postula que a emocdo dependerd da
percepcédo que o homem tem sobre determinada teagd interacoes entre as influéncias
cognitivas (intelectuais) e fisiologicas (corpoyagsenfatiza a capacidade do individuo de
perceber relacdes de causa e efeito entre as gittiagdes e experiéncias emocionais. Quer
dizer, trata-se da interpretacdo cognitiva de rsossacgdes fisioldgicas. A teoria dos dois
fatores de Schachter-Singer propde duas condigdasivhs para a producdao da emocgao: o
estado geral de agitacdo que € comum a todas aesmae a interpretacdo mental do que
causou o estado de agitacado. Independentementgedm @yento estimulante para o individuo
é (um assalto ou uma festa surpresa), o estadticoléte agitacdo geral ocorre (Alzina,
2000). O evento estimulante € pensado e a assoc&macional é feita em reacdo a esse
pensamento.

No proximo item serdo abordadas as teorias dostevesfetivos de Weiss &
Cropanzano (1996) e James & Ashkanasy (2008), aseodelo tedrico proposto neste

estudo.

2.4.1 Teorias de eventos afetivos

Afeto € um termo genérico constituido por grandmend de sensa¢des que engloba
tanto emocgBes quanto sentimentos (Robbins, Ju®mbral, 2010). J& os eventos afetivos,
sao episodios que se desencadeiam a partir do tenlgierador de eventos diarios que podem
ser interpretados emocionalmente como positivosemativos, dependendo das variaveis de
personalidade e humor presentes no momento daretacdo. (Weiss & Cropanzano, 1996).

O modelo empirico proposto nesta dissertacdo est&rgado em dois modelos. O
primeiro foi desenvolvido por Weiss & Cropanzan898), que trata da relacdo dos eventos
afetivos no ambiente de trabalho organizaciona eeacdes afetivas advindas que originam
em comportamentos voltados ao julgamento ou agipsdgaracteristicas afetivas. O segundo
escopo tedrico desenvolvido por James & Ashkan2898), relaciona, a partir dos eventos
afetivos, as emocgdes aos processos decisorios.

A teoria de eventos afetivos construida por WeisSr&panzano (1996) se distingue

da perspectiva decisoria e estratégica de Jamesh&ahasy (2008) por enfatizar estritamente
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os fatores intraorganizacionais. A segunda prepogigorica aborda também eventos afetivos
externos a organizacdo. Na presente pesquisa, -ept@or usar 0 modelo de James &
Ashkanasy (2008) com o acréscimo do construto eseniterpessoais. A seguir, sao
descritos os dois modelos e, na sequéncia, sdadeta separadamente, os eventos que fazem

parte do modelo tedrico empirico adotado.

2.4.1.1 A teoria dos eventos afetivos de Weissdpamzano (1996)

De acordo com Weiss & Cropanzano (1996), os resutecambiente de trabalho iréo
influenciar os eventos laborais intermos que, poa ez, provocam reacgfes afetivas e
interferem nas atitudes que conduzem os comportasiea julgamentos dos atores

organizacionais (Figura 1).

Recursos do
ambiente no Comportamentos
trabalho julgamento
Eventos no trabalho Reacdes afetivas —> [ Atitudes no trabalho

—

] Comportamentos

orientados ao

[ Disposicdo
afeto

Figura 1. Modelo tedrico dos eventos afetivos noabalho
Fonte: Weiss & Cropanzano, (1996).

A teoria dos eventos afetivos no trabalho sustept@ os funcionarios reagem
emocionalmente aos fatos que ocorrem no ambienteabdalho, por sua vez, influenciados
pelos recursos ambientais disponiveis na orgaroza€sisas experiéncias emocionais tém
influéncia direta sobre as atitudes e comportansedts individuos (Weiss & Cropanzano,
1996). O tempo também € referéncia nesse modeloan&fises sobre humor e emocao
indicam que os niveis de afeto oscilam ao longaeaopo e interferem diretamente nas

trajetorias dos individuos na organizacdo. Centesisa teoria é a ideia de que as causas
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desses padrbes de emocao podem ser examinadasr@s tkbs componentes enddgenos -
que ocorrem nos ciclos conhecidos do humor e dag@s individuais - e, também, dos

componentes exdégenos, como € o0 caso dos evenwsizagonais (Weiss & Cropanzano,

1996).

Ressaltam-se no modelo tedrico as relagfes afethsasonsequéncias da experiéncia
afetiva sdo atitudinais e comportamentais e téiuéntia direta na satisfagdo no trabalho.
Estas influéncias correspondem ao aspecto afet@#o atitudes. Os comportamentos séo
agrupados em duas categorias: comportamentosdadisigho afeto e aqueles dirigidos ao
julgamento. Comportamentos dirigidos ao afeto adw#as experiéncias afetivas e 0s
comportamentos dirigidos ao julgamento sdao medipdtsssatisfacdo (Weiss & Cropanzano,
1996). O item seguinte incorpora a perspectivadadla relacdo da emog¢ao com 0 processo

decisorio nas organizacoes.

2.4.1.2A teoria dos eventos afetivos de James & Ashka2@€3)

A teoria dos eventos afetivos desenvolvida por ¥&sCropanzano (1996) forma a
base conceitual do modelo tedrico concebido poedatnAshkanasy (2008). A proposta dos
tedricos distingue as tipologias de eventos afstiywe terdo implicacdes nas emocdes (Ver
Figura 2). Uma série de impulsos afetivos condoza$ tendéncias de acdes e 0S processos
de decisao estratégicos que norteardo 0s resultagasizacionais (James & Ashkanasy,
2008).
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Figura 2. Modelo de influéncia dos eventos afetivos e cogostino processo de decisao

estratégica.
Fonte:James & Ashkanasy (2008).

O modelo de James & Ashkanasy (2008) sugere queverstos afetivos provocam
respostas emocionais nos membros da organizagdoamsaquéncias na cogni¢ao, atitudes e
comportamentos que permeardo o0 processo de decisduizacional estratégico. Se por um
lado, Weiss & Cropanzano (1996), desenvolvem swgpgsta considerando o ambiente
intraorganizacional, James & Ashkanasy (2008) aampla analise para 0s eventos externos,
sem deixar de considerar algumas outras variavemias. Na definicdo dos eventos afetivos
estdo incluidos: a) os eventos de mudanca orgammedch) os eventos econdmicos, legal e

politicos e ¢) a negociacao intraorganizacionalgpréo descritos a sequir.

a) Eventos econdmicos, legais e politicos

Os eventos externos — econdmicos, legais e pditisdo derivados do ambiente mais
amplo composto de elementos que tem extenso eseopdluéncia nas organizacgoes.
Também denominadas de variaveis do macro ambjentamente com as variaveis sociais e

tecnologicas estes trés eventos do ambiente extlrrayganizacdo geram repercussdes nas
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decisbes dos publicos internos e externos orgdoiras (Stoner & Freeman, 1985). Por
consistirem em abordagens que afetam diretamentestaslos emocionais dos gestores e
terem uma inter-relacdo quando se trata das redagbe o publico e o privado serdo

considerados para o presente estudo as variawidraa, politica e legal.

a.1l) Os eventos econdmicos

A economia dos paises desenvolvidos atua sobrerenirento econémico de todos os
outros paises. Logo, € necesséario que os gesteredta escaldo conhegam a evolugéo
econdmica global para prever as mudancas que pbeeeaficiar ou prejudicar suas decisoes.
Fatores como inflacdo, nivel de emprego, taxa dmbif exportacdes e atividades
econdmicas em geral sdo elementos que influenastantemente os tomadores de decisdo
e restringem igualmente as decisdes gerenciais,gstdo principalmente relacionadas com a
dindmica do mercado cuja instabilidade provocasahéveis de incerteza e tensao nos
gestoregZanini, Lusk & Wolff, 2009).

S&o0 consideradas variaveis econbmicas que geramtosveecondmicos nas

organizacdes (Vasconcelos Filho, 1979):

a) o crescimento do PIB (Produto Interno Bruto);

b) o balango de pagamentos;

C) as reservas cambiais;

d) o balanco comercial;

e) a taxa de inflacao;

f) as taxas de juros;

g) a estabilidade monetaria;

h) o mercado de capitais;

i) a arrecadacédo e de impostos federais, estagumaisicipais;

j) a distribuicdo de renda.

Para Stoner e Freeman (1985), as variaveis ecoamiais quais as variaveis
politicas, sociais e tecnolégicas podem ou nacamfe$s atividades das organizacfes; em
funcéo disto sdo denominadas de elementos de ag#éeta. Percebe-se também o intenso
inter-relacionamento entre a variavel econémicasedamais varidveis de nivel macro

ilustrado na variavel “mercado de capitais”, queoéposta de variaveis diversas: politica
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monetaria (variavel politica), politica de créditariavel politica), legislagéo fiscal (variavel
legal), taxa de juros (variavel econbmica) e paditieconbmica (variavel politica)
(Vasconcelos Filho, 1979).

Assim, o objetivo das organizacdes € buscar asameshpraticas na manutencao
destas intervengBes que podem ser, até certo pprewvisiveis, mas que podem mudar
rapidamente e influenciar as operagfes didriaggknzacdo. Dai a tensdo dos gestores que
sao influenciados emocionalmente por estas presséebusca constante por melhores
decisoes.

Keck e Tushmen (1993, citado por James & Ashkar338) relatam que as equipes
de executivos reagem constantemente aos eventn8meioos, envolvendo-se em mudancas
radicais e em habituais reorientacdes com vistalhor decisdo. O efeito emotivo destes
momentos de decisdes, muitas vezes, é traduzidansiadade e estresse. O item seguinte
trata da varidvel Legal, que também pode se refeti estados de apreensdo no ambiente

organizacional.

a.2) Os eventos legais

Os dispositivos legais permeiam as organizacOdsrgm de toda sua existéncia. Por
advirem de legislagbes criadas, executadas e mantid ambito das esferas do executivo,
legislativo e judiciario, tipico dos regimes fedestas presidencialistas, tém uma estreita
relacdo com a variavel politica. Trata-se de unctesso interativo, marcado pela muatua
influéncia dos entes politicos, por meio do quataestituem os parametros para as decisdes
dos gestores organizacionais.

Da mesma forma que as leis sdo promulgadas paeatarias organizacdes, o
movimento e a evolucdo dos processos empresariaigam a criacdo de novas legislacbes
(Edelman & Suchman, 1997). O ambiente organizati@i@aciona-se com o ambiente legal,
na medida em que se reconhece a mutua influéntia aa leis e as organizagfes. Esta
relacdo biunivoca forma a base da analise orgaaircdo novo institucionalismo ao
associar os mitos institucionalizados nas intera@bdre organizacao e sociedade. As leis, tal
qual, a opinido publica, os sistemas educaciona&s alecisdes das cortes judiciais se
legitimam na estrutura formal das organizagbesansejnos programas, politicas e
procedimentos organizacionais adotados (Meyer &&pW991; Ewick & Silbey, 2002).

Vasconcelos Filho (1979) destaca trés legislacGes afetam o dia a dia das

organizacfes: a tributéria, a trabalhista e a coderAlém das leis que direcionam 0s
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tributos, as relagbes trabalhistas e comerciaisorganizagdes, cabe evidenciar a legislacéo
penal que vem sendo utilizada com maior intensidaoe Ultimos anos para penalizar
gestores envolvidos em casos de corrupcao. No @rdaiddministracdo Publica as leis que
amparam o direito administrativo regulam a atuagéogestor a frente das organizacdes
publicas. O processo politico desencadeia em unea &€ processos, variavel abordada em

seguida.

a.3) Os eventos politicos

O componente politico compreende o0s elementos ai&o erelacionados as
movimentacdes governamentais e seus 6rgaos regesagoe estabelecem e fazem executar
as regras basicas pelas quais as empresas devear (Ppwner & Freeman, 1989). As
variaveis politicas podem ser caracterizadas eatdel aos fatores de poder e estrutura, ou
resultantes da dindmica destas duas variaveiglsdg¢Vasconcelos Filho, 1979):

Fatores de poder:

1) Partidos politicos;

2) Sindicatos;

3) InstituicOes religiosas;
4) Forgas armadas;

5) Associacoes de classe;
6) Empresas multinacionais e estatais;
7) Ministérios;

8) Secretarias de Estado;
9) Poder Legislativo;
10)Poder Judiciério;
11)Poder Executivo.

Fatores de estrutura de poder

1) Regime de governo;

2) Importancia relativa dos fatores de poder;

3) Tipos de relacionamentos entre os fatores de poder;

4) Tipos de participacao dos fatores de poder.
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Resultantes da dinamica da estrutura de poder
1) Politica monetéria;

2) Politica tributaria;

3) Politica de distribuicédo de renda;

4) Politica de relacbes externas;

5) Politica de estatizacéo;

6) Politica de seguranca nacional.

OrganizacBes de grande porte, em especial publieasbem influéncias politicas
mais intensas e tendem a ser mais sensiveis adatdacatores politicos que interferem,
principalmente, em decisdes de maior importancgreilexos dessa influéncia por parte do
governo, quando positiva, pode revelar efeitos asethpenho econdmico-financeiro, no
mercado e na alavancagem das firmas (Thomsen &$ae2000; Wu, 2010). Por outro
lado, a excessiva intervencao politica nas atiddagrganizacionais leva a problemas de
governancga, ou seja, a maior influéncia governaamheataba aumentando os de agéncia
nestas organizacdes (Gotag, Montezano & Lameitg)20

Quando esta relacdo é pautada por processos lega&feitos politicos na relacao
firma-governo geram beneficios ao desempenho d@sesas e impulsionam importantes
estratégias de crescimento (Barney, 1986). Asipmditde governo produzem significativos
efeitos sobre o ambiente competitivo das empresas enterferéncia atua como propulsora
das organizacdes (Hillman & Hitt, 1999). Porém,mgieaa participacdo de grupos politicos
tém objetivos escusos e sua influéncia e manipolagéd pouco transparentes, os resultados
dessa relacdo promovem efeitos negativos, notadamans gestores que estdo sob o
comando do grupo politico.

Esta situacdo tende a se agravar com as praticagdds corruptas. A corrupcao
exercida por grupos politicos se configura quarmemantes, servidores publicos e agentes
privados utilizam ilegalmente o poder politico eaficeiro de organismos ou agéncias
governamentais com o objetivo de transferir renalaipa ou privada, de maneira criminosa
para si ou para determinados individuos e gruf®srliner, 2014). Assim, a relacéo
organizacdo-politicos se sustententa, tanto ermensést honestos que promovem decisfes
positivas, quanto em sistemas corruptos que eraurgustentacdo em inimeras redes ilegais,
muitas vezes estabelecidas por décadas (Fern&@lE),. O topico que se segue aborda os

eventos relacionados a mudanca organizacional.
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b) Eventos de mudanca organizacional

A definicdo mais ampla para mudanca organizaciestd na concepcao de que se
trata de qualquer transformacdo de natureza estlutestratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente, capazree iggacto em partes ou no conjunto
da organizacdo (Wood, Curado & de Campos, 2008)Fideman, Gabriel, & Sims (2009)
distinguem as mudancas como de primeira e segund@mo As de primeira ordem
correspondem as mudancas no sistema, constituestesjua execucao de tarefas, tais como
promover reunides de equipe para sanar problemasmdanicagédo, processos, entre outros.
Estas mudancas sdo chamadas também de mudangpe dwremental, que apesar de ser
definida como corriqueira, ndo deixam de ter suaptexidade e importancia, pois buscam a
eficiéncia dos processos internos Silva (2001).adamudancas de segunda ordem sao
alteracbes mais radicais, mudando sistemas progniznaitos.

Em termos das mudancas na estrutura da organizém@bém denominadas de
modelos de configuracéo, as alteracdes ocorremegsentio e no formato das organizacoes;
sao transformacdes decorrentes de estratégiasrativas destinadas a ampliar ou reduzir o
tamanho da empresa (Pereira, 1988). Assim, a iocagpo ou fusdo de empresas, por
exemplo, expandem a estrutura organizacional eppwo lado, decisbes de terceirizacdo e
reestruturacao financeira, de ativos e pessoalzesd o escopo estrutural da organizacao.

Na perspectiva estratégica, as mudancas aconteceilm tomo parametro os cenarios
advindos do ambiente corporativo. A decisdo doogesh mudar remete a necessidades que
se justificam pela perda de mercado, aumento dpeiitwidade, adaptacéo aos eventos que
interferem no funcionamento organizacional e out@tadas para o alcance dos objetivos
corporativos definidos antecipadamente.

Mudancas de natureza cultural tendem a ser a der masisténcia para serem
implementadas pela propria dificuldade em conveneersensibilizar os membros
organizacionais sobre o novo estagio que se pret@iedncar na organizacao. Neste ponto, a
cultura organizacional funciona como impedimentaoraslancas que ndo agradam aos seus
membros e atua como filtro para escamotear esf@gaogramas que ndao contam com a
adesao dos funcionérios (Pereira, 1988).

As transformag@es tecnoldgicas talvez sejam asmgie tém impactado na estrutura e
funcionamento das organizacdes. O apelo da tedaologplica na adogcdo de processos
tecnoldgicos que, muitas vezes, contribui parabatguicdo de tarefas laborais por maquinas

aptas a realizarem o mesmo processo. Motta (200®4p evidencia que a mudanca



37

tecnologica envolve a “alteragdo da tecnologiage@isfizacdo de fungbes e seus processos
produtivos, ou seja, rever a forma pela qual dzan os recursos materiais e intelectuais”.

Entre os tipos de mudanca que interessam a estdoestuam-se ainda as mudancas
de natureza politica. James & Ashkanasy (2008)aevgue as respostas emocionais durante
0 processo de mudanca organizacional dependem tdeezea da mudancga. As mudangas
politicas se traduzem em transformacdes de nata@paativa na gestdo publica que afetam
também a distribuicdo do poder no sistema soci&é amaplo. No caso brasileiro, as barreiras
a introducao de mudancas se justificam pela al@ndas instituicées, quase sempre voltadas
para dentro de si proprias, corporativistas e isiseis as demandas da sociedade. Muito em
funcéo disto, as mudancgas que se sucedem nasigistd sdo muito mais de natureza politica
do que administrativa (Pereira, 1988).

Frente a abordagem comportamental que tangencpmesente estudo, torna-se
pertinente recuperar algumas pesquisas que desweaslamplicagbes das mudancas nos

estados emotivos.

b.1) Reflexos das mudancas nas emocoes

A mudanca organizacional tem sido identificada camportante fonte de estresse
para 0S gestores por promover respostas emociorEsmembros organizacionais em
situacOes de reestruturacdo que envolve fusbemfrgaracido do trabalho e implementacao
de novas tecnologias. Os processos que envolverangasl, além de serem propagadores de
incertezas e ambiguidades, geram, em algumas esasionicas, efeitos prejudiciais a vida
familiar e a saude psicolégica e fisica (James &kaAsasy, 2008; Lumineau, Eckerd, &
Handley, 2015).

No estagio da implementacdo da mudanca € possidedamu ferramentas de
comunicacdo que promovam emoc¢des positivas e easuim niveis mais elevados de
atitudes e comportamentos de cidadania organizalcttnmaneira a facilitar a mudancga. No
sentido oposto, funcionarios que manifestam emocg@emtivas estdo mais propensos a
apresentar comportamentos desviantes, indicativwsredisténcia e reacdo a mudanca
organizacional (Avey & Wersing, 2008; Giaever & Siao, 2015).

Uma das formas de lidar com a resisténcia a mudangeentivar o papel positivo do
processo. lgualmente, espera-se que os funcionamasirem novos caminhos e estratégias
para atingir os objetivos redefinidos e manteregemtimento de confianca no sentido de se

adaptarem as mudangas organizacionais propostatadaese ainda a resiliéncia para que os
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envolvidos na mudancga se recuperem dos contrateggpados durante o processo (Avey &
Wersing, 2008).

A complexidade das manifestacbes emotivas promsvieéas reacdes as mudancas
organizacionais esta presente também nas reacieslas destes eventos. Sua resisténcia
pode ter a capacidade de mudar as dire¢cdes cayaaratinfluenciar os processos decisorios
estratégicos (Oatley & Johnson-Laird, 2014). Essascdes causam registros conscientes e
inconscientes que interferem nas relacdes entm@oga®, a cognicdo e a acao. O resultado é a
geracdo de novos processos decisorios que origumamcirculo vicioso de tendéncias
decisorias (Oatley & Johnson-Laird, 2014; Plutch#Q01). O circulo vicioso, quando
negativo, proporciona constantes sentimentos deagaseao individuo, o que incentiva a
caréncia de engajamento e a decorrente ausénaanggrometimento (Avey & Wersing,
2008; Giaever & Smollan, 2015).

O constrangimento despertado nas manifestacéesvasiabs processos de mudanca
organizacional, muitas vezes, leva os individuagpt@rem por expressarem emoc¢des mais
convenientes a situacdo vivenciada e suprimir aguebnsideradas indesejaveis. Diferentes
percepcbes de adequacdo emotiva ao momento prdensfio assumidas pelos atores
organizacionais, o que conduz ao conflito com aggées naturalmente sentidas e a estados
de ansiedade que podem se prolongar por anos (elolchdrwin, & Ptashne, 1983; Giaever
& Smollan, 2015).

O item a frente descreve o terceiro construto gxerce influéncia nos estados

emotivos proposto por James & Ashkanasy (2008).

¢) Negociagéao intraorganizacional

Os eventos gerados a partir das negociacdes ig#@i@aacionais sdo processos pelos
guais as partes com diferentes preferéncias e\aigetlocam recursos por meio de atividades
interpessoais. As negociagdes provocam estadogoaf@iositivos ou negativos, dependendo
do grau em que as partes negociadoras atingem tas previamente definidas (James &
Ashkanasy, 2008). A agilidade dos resultados dosgssos de negociacao, por exemplo, gera
emocOes positivas no negociador. Por outro lad@nascdes negativas emergem quando o
negociador avalia o comportamento da outra partedampeditivo, conflituoso e divergente.

Os conflitos intraorganizacionais sédo frequentestéo associados aos resultados das
relacdes interpessoais. Apesar das tensfes quengrean nos relacionamentos, as parcerias

representam importantes mecanismos de negociagaqrBcessos susceptiveis a embates e
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consequéncias satisfatérias ou ndo que se manifasda varios niveis hierarquicos. Para
minimizar a tensdo no ambiente as organizacOezautilestratégias de resolugcdo de conflitos
que visam apaziguar os impactos emotivos sobrendiwiduos diretamente envolvidos
(Lumineau et al., 2015).

A sociologia organizacional classica considera ga@lementos intraorganizacionais
estabelecem fronteiras entre os grupos da empoetzadas pela identidade coletiva destes
agrupamentos que promovefertil terreno para a propagacdo de conflitos diosr
(Kirschbaum, 2010). Dependendo dos niveis de fauoentos imparciais produzidos pela
negociacéo, a tensédo presente nestas interac@esayaportamentos desestabilizadores nos
processos emotivos. Por gerarem sentimentos q@armaustabilidade, tensédo, desconforto,
falta de cooperacéo e confianca, em longo praza@ooflitos podem ser responsaveis por
Sérios transtornos emocionais que impactam naprfegssional e pessoal dos individuos.

O grau do conflito ira influenciar a decisdo a ®@nada, ou seja, decidir a favor de
uma opcédo implicard abdicar da outra alternativesték casos, a escolha nem sempre é feita
a partir das percepcdes pessoais e, sim, da opcddaga de menor conflito (Rosa, Scholten,
& Carrilho, 2012). No presente estudo propfe-seliamp escopo desta variavel para as
relacdes interpessoais fora do ambiente organizalci®ressupde-se que 0s relacionamentos
familiares e outros de carater social também iindenf nos estados emotivos do gestor na
conducéo do processo decisorio. Na proxima subsessdfata-se a literatura que associa a

emocao ao processo de decisao.

2.4.2 A deciséo na perspectiva dos fatores emotsvo

Neste item retoma-se as teorias que abordam aieme@ racionalidade no processo
decisorio, os estudos que abrangem a fisiologiaoh®yica da decisdo na perspectiva
emotiva, 0s aspectos psicologicos subjacentesegatacdes que predominam no contexto de
guem decide.

2.4.2.1 — Limitacdes da racionalidade no processcisibrio

A economia € a disciplina que, historicamente, domias pesquisas em relacdo a
teoria da decisdo. No entanto, o papel da emocgwaresso decisorio € pouco abordado na
maior parte do século XX. Mintzberg, RaisinghaniT&eoret (1976, p. 246) definem a

decisdo como um “compromisso especifico para a’ac@&oprocesso de decisdo como “um
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conjunto de acdes e fatores dindmicos que comegamaddentificacdo de um estimulo para
a acao e terminam com o compromisso especificogsa@mesma acao”.

Nesta abordagem a emocao consiste em um elememiaftyencia a deciséo. Dentro
deste contexto Herbert Simon (1967:1983) recusanalgressupostos da tomada de decisdo
na economia neoclassica que ndo considera os posca®ntais subjacentes as decisfes. Na
perspectiva de Simon (1986), em decorréncia do®gwe reunir informacdes, 0 executivo
toma decisbes limitadas, contentando-se com aquelasideradas razoaveis em termos
administrativos. Para argumentar sobre as limitag@& decisdo racional, entre elas, a
desconsideracdo sobre os comportamentos diversggete decide, Simon (1986) inclui na
dimenséo da racionalidade decisoria restricOes ittogm e situacionais que ocorrem nos
processos decisorios.

Os psicologos Kahneman e Tversky destacam o err@ddevar em consideracao a
figura do tomador de decisGes e afirmam que ndos8iyel para o individuo que decide
deixar de carregar, em sua esséncia humana, ditdasie de cometer erros cognitivos e ter
limitacbes nas escolhas, resultado da interferéeamcional e da propria capacidade

neurologica (Uzar & Akkaya, 2013).

2.4.2.2 A abordagem fisiol6gica da razéo e da ernggidecisdo

No contexto fisioldégico do processo decisorio, nErro de Descartes”,Antdnio
Damasio (1996) descreve que o poder de decisdcasit@do no cérebro em suas dimensodes
social, emocional e pessoal. A interrelacdo entregdes e razdo remonta a histoéria evolutiva
dos seres vivos; sentir € um componente integrahéquina racional, logo, a tomada de
decisdo, por mais racional que seja, ndo estaaisds interferéncias das emocdes; sua
auséncia, no caso da existéncia dessa possibilidadia igualmente prejudicial para as
atitudes racionais (Tranel, Bechara & Denburg, 2002

Ainda dentro desta linha fisiolégica, Lernet al (2015), a partir de evidéncias
cientificas observadas no cortex pré-frontal venadial (area chave do cérebro na integracéo
das emocdes e cognicdo) de pacientes que sofresamesmos traumas investigados por
Damasio (1996), admitem que quando esta area @dafabeurologicamente, reduz-se
substancialmente a capacidade de sentir emocOgeréeigoar as decisdes. (Lerner, Li,
Valdeloso & Kassam, 2015).

Embora ja seja reconhecida a existéncia de errgsitoms no processo decisorio,

ainda nao é totalmente compreendido o papel dad@stemotivos nas decisées. Mesmo com
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as informacgfes mercadologicas disponiveis parastogddaomadores de decisdo, 0s executivos
de uma mesma empresa diferem em suas decisdeselsteve, justamente, aos recursos
cognitivos que eles trazem para as decisfes @gtraséutilizadas para descobrir, classificar e
analisar as informacdes recebidas (Maitland & Sartinoa 2015).

A disponibilidade das informagBes para dar supartmelhor decisdo é uma das
necessidades dos agentes, mas nao a Unica. Sé@e giesfazem parte das etapas da deciséao,
cuja interferéncia nem sempre resulta na melhoollegcpor parte do gestor (Bazerman,
2004). Os processos psicologicos subjacentes entexto ambiental, por exemplo, podem

explicar os efeitos emocionais na tomada de dexisde

2.4.2.3 Processos psicoldgicos subjacentes aod@seEmotivos e 0 contexto do ambiente

decisorio

Trilhando a perspectiva psicoldgica, da mesma margie a emogcao exerce Varios
graus de interferéncia nas decisfes, emocdes miifsresdo vivenciadas em uma unica
tendéncia decisoria (Set al, 2015). Esses mesmos pesquisadores exemplificaen es
pressuposto a partir da andalise do sentimento delhar que, dependendo do contexto,
desencadeia emocbes opostas. Se o sentimento ulacodecorre do recebimento de um
elogio recebido por uma tarefa bem executada, g&ovne alegria gerada motiva o individuo
a tomar decisdes positivas. Na outra ponta, selegjueividuos motivados pelo sentimento
de orgulho, hipervalorizam suas acoes e feitos,ndasecebem o elogio esperado, as reacdes
podem repercutir-se em emocdes de raiva e dededesrater negativo (S al.,2015).

Se a percepcao do sentimento influencia os estdotivos no processo decisério, o
mesmo ocorre com as manifestacdes afetivas. Deadmideaffect heuristic 0s processos
cognitivos, quando concatenados as respostas afetv emotivas, ocorrem rapida e
automaticamente servindo de atalho mental paranada de decisdo (Pham & Avnet, 2009;
Slovic, Finucane, Peters & MacGregor, 2007). Eatathos fazem com que as escolhas nao
sejam puramente racionais. Sao estratégias in@mesique ignoram parte da informacao no
sentido de facilitar e agilizar o processo dectsori

Nesta mesma linha de analise dos efeitos do afesopnocessos decisoérios, 0s
resultados reportados por Pham & Avnet (2009), destnam que, mesmo quando a
informacé&o é suficiente em uma determinada decisfide-se a favorecer aquelas decisdes
propagadoras e geradoras de afetos e emocdes \@mjsadém detrimento aquelas

desagradaveis. Mesmo que possa parecer razogresenca do afeto nestas situagfes, a
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decisao com influéncia afetiva tem algumas defm@&npor sua natureza extrema, polarizada,
miope e muitas vezes desviante do objeto-alvo gasgira (Pham & Avnet, 2009).

A sazonalidade dos estados emotivos demonstra guenmecdes suscitadas em
determinado momento decisorio afetam outras dexisdgste processo conhecido como
transicdo de emocéao sustenta a divisdo e a valdasiamocoes (positiva ou negativa), onde
estados emotivos com a mesma valéncia tém efainslsantes (Lerneat al, 2015). Assim,
pessoas com emocdes positivas tendem a reduzimplexddade no processo decisorio,
envolvem-se rapidamente na situacdo a ser solw@ore simplificam os tipos de
processamento ao diminuirem o tempo para adqusrilnBbrmacdes necessarias para a
deciséo (Lerneet al, 2015; Mano, 1990; Set al, 2015).

O que se percebe até aqui € a possibilidade desa®as utilizarem e regularem os
fatores emotivos nos processos de decisdo. Barr8e& (2007) asseguram que ha uma
regulacdo dos possiveis vieses induzidos pelas@aagie podem contribuir, positivamente
ou nao, no desempenho da tomada de decisdo. QddummB que regulam a influéncia
emocional em seus julgamentos sdo menos propessosra influenciados por suas emocdes
no processo decisoério. Ja aqueles menos propensgsilarem os impactos das emocdes em
suas decisfes tendem a comprometer o processoritecism suas escolhas e juizo de valor.

A regulacdo das emocdes estd presente também nienéenlola organizacdo. O
cenario organizacional atua como impulsionadormdasifestagcdes emotivas dos tomadores
de decis@o e ecoam nos processos estratéegicosofAkmes & Ashkanasy, 2008). Assim,
nas decisdes de risco, ha consideraveis evidédeiagie emocdes eventuais emergidas dos
fatores ambientais ndo relacionados as decisdesi,e@mfluenciam na tomada de decisdes.
Quando os individuos se encontram em processosigiedade, por exemplo, ficam mais
atentos as ameacas do ambiente e vigilante narypae8e de seus recursos. Esta atencao e
estado de vigilancia levam as pessoas a evitarsrisca tomar decisdes cautelosas (Yip &
Coté, 2013).

Outro fendbmeno que ilustra a possibilidade de eegid das emocbes refere-se
aqueles individuos que experimentam estados ensotd® alegria. Estas pessoas se
manifestam mais propensas a adotar estratégiagasid que aproveitam conhecimentos
preexistentes sem se aterem a detalhes especiixogrocesso. Em contrapartida, 0s
individuos envolvidos em processos emotivos negstivcomo a tristeza, estdo mais
predispostos a adotar estratégias de decisdo aistesn com pouca utilizacdo de

conhecimentos preexistentes e consideravel atausdetalhes (Schwarz, 2000).
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No ambiente organizacional a regulagdo dos estaostivos encontra-se nas
exigéncias e nos parametros comportamentais dedinmklas empresas. Em geral, nas
organizacdes, as emocdes sdo consideradas antitesasionalidade, onde, esperam-se do
tomador de decisédo padrdes emocionais aceitagesjuktifica a instauracdo de mecanismos
especificos para regular a experiéncia e expregsdoemocfes. Quando a expressao
emocional € um componente indesejado, as orgamiganditas vezes prescrevem normas de
conduta para suprir expectativas de posturas emaisiadequadas (Moisandral,, 2016).

A auséncia de aspectos reguladores que delimiteadassemotivos exacerbados com
objetivos de beneficios pessoais favorece o exerdécatitudes imorais e atos ilicitos. Nestes
casos, as relagBes e interesses pessoais desitdsluiosl tendem a coloca-los em uma
situacdo que, mesmo que moralmente reprovavellitaome que sejam superiores e livres de
punicdes (Fernandez, 2013). O proprio ambienteuptrrel guia a sua inércia cognitiva e
egocéntrica e alimenta a crenca da invulnerabiidadral, que sustentam aquelas decistes
destinadas a promover o bem proprio (Fernande®; Zithbardo, 2007)

Finalizada a fundamentacao tedrica, na sequénoialsdrdados o modelo empirico

Proposto e seus pressupostos.

2.5 Modelo te6rico empirico e pressupostos

Ao tomar como referéncia os modelos citados no itefnl, na estruturacdo desse
modelo tedrico empirico de pesquisa foram aplicadasnsdes de eventos afetivos (Weiss &
Cropanzano, 1996) do ambito externo (James & Asig§gr?008) que tém implicacbes nos
fatores emotivos que atuam nos processos decisorios

Da mesma forma que houve adaptacées no modelars Ea Ashkanasy (2008) em
relacdo ao modelo de Weiss & Cropanzano (1996), aomclusdo de fatores externos —
Politico, legal e econémico - no modelo propoststeestudo foram incluidos os eventos do
ambiente interpessoal pela representatividade sjuelacdes pessoais e profissionais tém no
contexto do fendbmeno (Mroz & Kaleta, 2016). Conojdaz-se necessario abordar teorias
que descrevem o0s eventos afetivos provenientesetiages interpessoais e que interferem

nos processos decisorios.
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2.5.1 Eventos afetivos no ambiente interpessoal

O ambiente interpessoal relacionam-se com even#ss rdlagbes interpessoais,
eventos atrelados ao crescimento profissional, diEeles que envolvem situacdes pessoais
que, de certa forma, ecoam no cotidiano profissienpor consequéncia nas decisdes dos
atores envolvidos.

Na vertente das relagOes interpessoais, nas oggéeiz a produtividade dos
individuos e sua eficiéncia decisoria estdo eatr@hte relacionadas a saude de suas relacdes
interpessoais, (Mailhiot, 1976 como citado em Co2€10). Para Lopes, Andrade, Silva e

Oliveira (2017, p. 155), as relacdes interpessoais:

S&o consideradas a base da sociedade e formadasrde com o contexto social no
gual essa sociedade esta inserida sob diversagnnfhs que nela atuam. Dessa
forma, podem ser reguladas por lei, costume oudacanutuo. As relacbes
interpessoais tém a funcdo de convocar as pessesnareacdes reciprocas, ou seja,
a terem um comportamento que vai de acordo conituml@tdo outro individuo no
qual ela estd interagindo.

O ambiente corporativo é favorecido pelo reflexo lmem-estar do individuo. A
dimenséo psicoldgica e saude mental se relacion@tamiente com as emocdes positivas e
negativas desencadeadas no ambiente interpessaktgam no ambiente corporativo e, por
consequéncia, nos processos decisorios. Assimyalvmento emotivo proporcionado pelas
relacbes com o meio, ndo se restringe a situagi@sigds e sim, a um estado constante de
intercambios (Avey, Luthans, Smith & Palmer, 20Ddener & Larsen, 1993; Gao, Luo,
Thumboo, Fones, Li & Cheung, 2004).

Além disso, a produtividade de um grupo e suaé&fiia, no ambiente organizacional,
esta estreitamente relacionada com a competéndausemembros e com a solidariedade de
suas relacdes. Nesta oOtica, as relacoes interpegsmem ser subdividaas em trés grupos a
partir da: a) necessidade de ser aceito pelo ghpoecessidade de responsabilizar-se pela
existéncia e manutencéo do grupo, c) necessidaser dalorizado pelo grug€osta, 2010).

Diferente de outros eventos externos, o ambiemgepessoal pode promove emocdes
negativas que se desenvolve de maneira lenta, srwetzes relacionada a saude fisica e suas
consequéncias sao raramente percebidas em segi®®atéciais (Batista et al., 2010). Com

efeito, os resultados obtidos sdo processos casinam sentimentos de inadequagdo em
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relacdo ao trabalho e de falta de recursos parargaflos desfavorecem a médio e longo
prazo a capacidade de tomar de decisdes (Ferrditecda, 2015).

Apesar das pressdes constantes vivencidas pelddadicom os eventos externos, a
promocao de afetos positivos nas relacdes intespEssonstitui elemento importante que
podem sustentar emocionlmente momentos de tensdivadws pelos fatores externos
tornando a experiéncia mais facil de enfrenteamad@ possibilitar o bem-estar mental e
fisico.O individuo com perfil depressivo e com pasicelacdes interpessoais posivias, por
exemplo, é caracteristicamente vulneravel e indbna experimentar emoc¢des negativas. Ja
0s extrovertidos, sdo enérgicos, assertivos, aé\gixiaveis, tendem a experimentar emogoes
positivas, favorecendo a relagdes tanto as intsegaés quanto os movimentos de interacéo
com meio externo (Ashforth & Humphrey, 1993; Cré&dHudson, 2014; Mroz & Kaleta,
2016).

A trajetdria cultural exerce forte interferénciasgparacao das vivéncias interpessoais
e sua exteriorizacdo no ambiente corporativo. Aucallchinesa, por exemplo, é claramente
diferente se comparada com a cultura latina e éwidente que o tipo e a intensidade
emocional também dependem de aspectos culturasdmAas interferéncias emocionais da
ambiéncia pessoal, de certa forma, podem ser do@secom o intuido de elevar a
assertividade na decisao a ser tomada (Mroz & &ah€16).

Verifica-se a estreita relagéo entre os eventgailsionados pelo ambiente externo,
com os resultados promovidos pelo ambiente integasque, juntos, fomentam fatores
emotivos e determinam as tendéncias decisorias ritividuo. Cada evento gera
conhecimento tacito e explicito que pode ser ialezado ou encorajado nas rotinas
organizacionais. A soma destes eventos colaboraacaiossincratica, faganha individual e
afeta as acOes dos gestores, as decisdes e osrtamguos (De Harlez & Malaguefio,
2016).

Portanto, observa-se que as emocdes tém imporéamseciacdo com 0S eventos
promovidos pelo ambiente interpessoal que, povemaecoam nas decisoéssim, a partir
dos eventos externos, proposto no modelo de JamAsh&anasy (2008) e incluindo os
eventos do ambiente interpessoal, foi construisgoodelo tedrico empirico apresentado na

Figura 3.
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Figura 3Modelo dos eventos afetivos e emocdes basicasatasdds

organizacionais.
Fonte: Elaborado pela autora a pda& modelos de Weiss & Cropanzano, (1996)
e James & Ashkanasy, (2008).

2.5.2 Pressupostos da pesquisa

No tocante a interacdo entre os fatores emotigos@nicos, legais e politicos com as
emocoOes basicas e decisfes organizacionais sé&eraf@a@os cinco pressupostos do estudo,

descritos a sequir.

P1: Os eventos positivos da economia geram maaif@ss emotivas positivas no
processo de tomada de decisao.

P2: Envolvimentos em acdes ilegais geram manifésga@motivas negativas no

processo de tomada de decisao.

P3: As pressdes politicas geram manifestacées enaisinegativas no processo de

tomada de decisao.

P4: As disposicdes que se relacionam a mudancasnb@gnte organizacional geram

manifestacdes positivas e negativas nos processsidos.

P5: Eventos do ambiente interpessoal favorecem @& msqgositivas que direcionam 0s
processos decisorios.

A seguir é abordada a metodologia usada na pesquisa
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3 Metodologia

Para testar o modelo tedrico empirico propostoizatiise de uma abordagem
qualitativa de carater descritiva e elegeu-se aidécde andlise de conteudo para a
compreensdo das influéncias dos eventos afetivesenaocbes basicas que atuam nos
processos decisoérios. Neste capitulo sdo deseritstratégia da pesquisa e as técnicas de
coleta e tratamento de dados, incluindo os prosedsocodificacdo, inferéncias e redes

semanticas operacionalizadas por meio do softwtas Al 8.0.

3.1 Estratégia da pesquisa

Com o intuito de entender as implicacdes dos egeatfietivos que contribuiram para
potencializar as manifestacbes emotivas dos diegee suas possiveis repercussées no
processo decisério, foram analisados os fendmermrsidos com trés dirigentes da principal
empresa do setor petrolifero no Brasil. No peri@donpreendido entre 2005 e 2015
investigou-se a ambiéncia das diretorias intermatjode servicos e engenharia e de
abastecimento, que estiveram envolvidas em intemngasgressdes de natureza econdmica,
legal e politica. Diante deste cenario, analisasanas implicagdes dos eventos afetivos nas
emocdes basicas e suas relagdes com as decisttatopelos trés dirigentes responsaveis
por estas diretorias.

A opcéao pela metodologia qualitativa se deve gpstiancialidade para compreender e
explicar o fenbmeno social, quando esta em jogoniwerso de significados, motivos,
aspiracbes, crencas, valores e atitudes dos poscepse ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de simples variaveis (Godoi, Bmadde Melo & Silva, 2006; Minayo,
2007). O estudo é ainda de carater descritivoug@sg pretende observar os fatos, registrar,
analisar e interpretar o fenémeno (Gil, 2008).

Mesmo com a grande quantidade de material evidémaia periodo pesquisado em
sites de orgaos oficiais (Ministério Publico FetlerRolicia Federal), jornais e livros editados
sobre as operacfes que permearam o0 conturbadalpesigeto de analise da pesquisa,
decidiu-se privilegiar a coleta de dados nos depoios realizados pelos dirigentes em
videos disponiveis na internet.

A utilizacédo de videos na pesquisa facilita a caepsédo das acdes humanas que, por
natureza, sdo complexas e estdo diretamente nedaide as emocdes (Bauer & Gaskell,

2008). Nesse sentido, o primeiro passo metodologmtsistiu na compilagdo dos videos
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disponiveis das delagfes e testemunhos realizados fpés diretores. Esse grupo de videos,
composto por aproximadamente 40 horas de gravaigdiam transcritos na integra.
Posteriormente realizou-se uma nova leitura noidentle corrigir possiveis erros de
transcricdo e, paralelamente, selecionaram-se exjudtieos com trechos discursivos de
interesse direto do objeto de estudo. Assim, opestinal do contelddo analisado se limitou a
19 videos, com aproximadamente 16 horas, que ge@@aaudas de textos orais utilizados
nas analises interpretativas.

A seguir sdo descritos os processos de coletaamieato de dados, assim como 0s

métodos de codificagéo.

3.2 Coleta dos dados

O corpusda pesquisa foi constituido pelos relatos oraisékis dos depoimentos das
delagbes premiadas dos trés diretores da empreasalifpea, disponibilizados no canal
Youtube extraidos no periodo de janeiro a marco de 2QLiadro 2). A selecao dos videos
foi feita a partir das palavras-chave: a) delac@@sjepoimento + Lava Jato, c) delacdes
premiadas, d) colaboracédo + Lava Jato, e) Lava DaRetrobras + delacdes, g) Petrobras +
colaboractes, além dos nomes dos trés diretoresngaesa petrolifera. Com o intuito de
fazer uma andlise prévia dos videos selecionadescaher aqueles que proporcionassem

conexdes interpretativas com o estudo (Bauer & €as008).

Quadro 2
Lista de enderecos eletrénicos do material empirico
Video Depoente  Duracdo Link

1 1 1:06:5¢ https://www.youtube.com/watch?v=jzQQMPcOj
2 1 1:07:0( https://www.youtube.com/wat?v=52cWrf30AnM&t=4:
3 1 1:07:0: https://www.youtube.com/watch?v=LteCemToulL8&t=
4 1 1:06:0( https://www.youtube.com/watch?v=9CMjvOn_gpwé&t:
5 1 2:14:0( https//www.youtube.com/watch?v=tDH8V7mTP
6 1 2:10:0( https://www.youtube.com/watch?v=VD8haWmunU4&t=
7 1 1:26:0( https://www.youtube.com/watch?v=Wpyt2ovfEm4&t=4:
8 2 0:29:2% https://www.youtube.om/watch?v=WmiQGdULT M&t=401
9 2 0:30:5¢ https://www.youtube.com/watch?v=IgS6CsD52K8&t=1
10 2 0:22:0¢ https://www.youtube.com/watch?v-XuiH6DoTg&t=8¢
11 2 0:31:1¢ https://www.youtube.com/watch?v=3KsG4g628vUé&t
12 2 0:20:1¢ https://www.youtube.cm/watch?v=oNkylnmE6MU&t=2(
13 2 0:19:5¢ https://www.youtube.com/watch?v=0Q2Y29gbJN
14 2 0:11:0¢ https://www.youtube.com/watch?v=Ne5vOrYijjlU&t=
15 2 0:31:1 https://www.youtube.com/watch?v=bVE-5niZU&t=6<
16 2 0:32:4( https://www.youtube.com/watcv=WMbnJ8ZWyVI&t=11¢
17 2 0:19:4¢ https://www.youtube.com/watch?v=ZjdqNmzI3IA&t==
18 3 1:06:0( https://www.youtube.com/watch?v=NXjZJoZTSDE&t=:
19 3 0:27:1¢ https://www.youtube.com/watch?v=w1H75gkDjgM&t:

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dadossquisa.
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Nas codificagbes dos textos produzidos dos depaosdnram excluidas as falas de
outros atores — juizes e advogados — também pesseas videos, restringindo-se a analise

somente as declaracbes dos trés diretores seldomnalenominados na pesquisa de
depoentes 1, 2 e 3 (Quadro 3).

Quadro 3

Relacdo dos depoentes: descricdo de tempo de cdsanacao e cargo

Depoente | Idade Tempo de empresa Formacéo Cargo natPobras
1 63 34 ano Engenheiro Mecéanic Diretor de Abastecimen
2 66 33 ano Engenheiro Quimic Diretor Internacion:
3 61 34 ano Engenheiro Civ Diretor de Servicc

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa

Da mesma forma, os partidos politicos informados mepoimentos foram
substituidos pelas nomenclaturas: Partido A, RaBidPartido C e Partido D. Nesta mesma
cadéncia de manter o anonimato dos atores mencsmaxs dados coletados, utilizou-se de

nomes ficticios para a identificacédo destes at@masQuadro 4).

Quadro 4
Relacdo dos agentes publieseus nomes ficticios
Nome Ficticio Cargo
André Deputado Feder
Bernardt Doleira
Cesa Governadc
Charle: Presidente de este
Delcia Senadc
Delio Tesoureir Partido E
Ferreir: Empresari
Gabrie Presidente da Compan
Geraldc Senadc
Gilmar Ministro
lldeu Silve Diretor da companh
Joa( Ministro da Economi
Jost Deputado Feder
Laécic Senadc
Leandrc Doleira
Lucianc Presidente de este
Marcelc Ministra
Marcos Lobiste
Nubie Ministra
Pablc Diretor da companh
Pedr( Gerente de servic
Reinaldc Diretor da companh
Renatt Senadc
Robert( Doleira
Rogeric Empresari
Vaness Diretora da compankt
Vitor Diretor da companh
Waltel Tesoureio do Partido |

Fonte: Elaborada peltoea com dados da pesquisa.
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O item seguinte discorre sobre os métodos e posede codificagdo usados no
tratamento dos dados.

3.3 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados dos extratos oraisctitns dos videos utilizou-se a
técnica de analise de conteudo, um conjunto dactmle analise das comunicacoes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos dscdcdo de conteddo das mensagens.
Bardin, (1977) reitera que a intencdo da analiseot¢etdo é a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des do fendbmeno em estudo giméés estas que podem gerar andlises de
significados e significantes. O meio usado par@guer a analise de conteudo extraidos dos
videos foi a codificacdo dos agrupamentos semantealizados no software Atlas Tl 8.0.

O item subsequente trata dos métodos de codificagdizados e da etapa
metodoldgica de identificagdo e analise das reeesasticas do contedudo coletado dos

depoimentos orais.

3.3.1 Métodos de codificacdo, inferéncias e redasanticas

Conforme ja relatado, os videos selecionados dpsimentos e das delagbes foram
transcritos e transferidos para a base do Atlas3.Ul para codificacdo. A leitura das
transcricbes e a escuta dos videos para codifidacam realizadas concomitantemente, no
sentido de harmonizar as interpretacfes advindasedarsos de audio, texto e imagem. Com
iSSO objetivou-se viabilizar as andlises decorsedtes visualizagbes das reagdes tipicamente
humanas, nas suas dimensdes nao verbais, sejam geltss, gesticulacdes, sorrisos,
hesitacdo na fala e, até mesmo, o siléncio (Baugagkell, 2008; Loizos, 2008).

Para cada citacdo textual, em funcéo das posswasiadas correlacdes que podem
ser feitas com as dimensBes de andlise, utilizaande codificagcbes simultdneas e
sobrepostas com dois ou mais cédigos diferentesives aos dados qualitativos coletados
(Godoi et al, 2006; Justicia, 2005). Essa técnica se justdigando o estudo inclui varias
dimensdes de construtos, onde, permite-se capiizstear pontos relacionados a mais de um
evento (Weston, Gandell, Beauchamp, McAlpine, Wemer& Beauchamp, 2001; Saldafia,
2015).

Finalizada a codificacdo, no passo seguinte, w@ralm-se, de forma individual e

global, as inferéncias e as analises das redeseasiestabelecidas a partir das codificacdes
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dos textos originados dos extratos orais (NameyesGuThairu & Johnson, 2008). As
subsec¢des seguintes comportam 0s processos decacdlf adotados, as inferéncias e as
nomenclaturas dos cédigos usados para as famiiadados que suportam a analise de

conteudo do modelo tedrico-empirico proposto.

3.3.1.1 Processo de codificagao dos extratos orais

Os dados transcritos e processados podem ser ceaftif de trés maneiras:
codificagcéo aberta, codificacdo axial e codificagéletiva (Godoet al, 2006). A codificacao
aberta consiste no processo analitico onde sadifidados os atributos e as dimensdes de
cada linha, frase ou paragrafo dos textos origiséias entrevistas (Strauss & Corbin, 1990).
A criacdo das categorias é formulada a medida qiet@ a codificacdo aberta. Ao ser
apropriado um codigo em determinada citagédo, estéediretamente ligado a sua respectiva
categoria. Uma categoria, ndo necessariamenteés@ress 0 mesmo numero de codigos do
que outra, mas € composta por grupos de codigosoccomesmo sentido e/ou significado
(Saldafa, 2015).

Apés a identificacdo dos campos textuais na cadifio aberta, procederam-se as
categoriza¢gfes das relacdes entre as variaveisodeloy etapa denominada de codificagdo
axial (Gasque, 2007; Strauss & Corbin, 1990). Achyselas intera¢cdes entre as dimensdes de
analise é alcancada com a criacdo dos cdédigos elaeionam os significados de cada
microanalise (Godagt al, 2006). Por fim, na terceira etapa, chamada ddicacao seletiva,
as categorias codificadas foram integradas e adasp@&m niveis abstratos da analise
interpretativa do fendmeno em foco (Strauss & Gorb990).

Estes trés tipos de codificacdes ndo sado lineAesontrario, tratam-se de processos
que admitem recursividades, condicbes que propmnioa criacdo de inferéncias desses
emissores da mensagem contida no contetdo dos tedis proferidos (Godeit al, 2006;

Bauer & Gaskell, 2008), que serdo abordadas néesalmosterior.

3.3.1.2 Inferéncias e microanalises

O processo de inferéncias fundamenta as basesidasandlises, ou seja, as deducdes
feitas com base nos dados coletados auxiliam raspietacdes de partes especificas do
fendbmeno em analise. Godeti al. (2006, p. 447) explicam que “a microanalise cstesde

técnicas — questionamentos e comparacdes revetadasapossibilidades de interpretacéo e
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dos significados dos dados”. A microandlise é ¢aretica essencial na andlise de contetdo
e possibilita as conexdes para a futura exposigi rdsultados (Bardin, 1977). Estas
conexdes sdo construidas por meio de inferéncias.

A possibilidade de abstracdes dedutivas (infer&8h@acritas antes, durante e sobre a
base das informacBes coletadas cria conexdes,r@ossiportes de analises e conduz a
respostas que auxiliam na interpretacdo de dadosstieos (Saldafia, 2015). Nas inferéncias
realizadas foram apurados os incidentes que tivemgportancia e conexao com o modelo
proposto (Flick, 2002) e que respondem aos criatedinidos na questao deste estudo.

As inferéncias que constituem as microandlisesaftwareAtlas Tl 8.0 foram feitas
na ferramenta denominada comentarios. A medida apueodificacdes sdo processadas
procedeu-se a inclusédo das inferéncias para ctd#ici As deducdes emanadas contribuiram
para as analises dos resultados.

A etapa seguinte engloba a estruturacao das regdemscas evidenciadas.

3.3.1.3 Estrutura de codificacdo das redes sernasti

A rede semantica consiste em um conjunto de nésctatos e usados para identificar
relacionamentos semanticos complexos do texto amd@gNameyet al, 2008). Sdo geradas
das codificacbes de palavras dos textos produzdizs extratos orais e permitem o
levantamento das correlagcfes existentes entredigosoe os significados que, explicam ou
nao, o fendbmeno de pesquisa em estudo (Bardin, itibiet al, 2006; Saldafia, 2015).

O critério de categorizagdo € utilizado quandotanigdo do método de andlise de
contetdo consiste em agrupar as unidades de oegistecorrentes das citacdes orais, em
classes de elementos comuns (Bardin, 1977). Esteenddes de analise foram organizadas
com a finalidade de buscar relacdes e represestagi@eexplicassem ou N4o 0S pressupostos
da pesquisa. Um conjunto de categorias de sigddiaimilares forma uma familia (Saldafia,
2015). A diferenca entre familias e categoriaseapifamilias representam a base do modelo
empirico e as categorias sdo compostas pelo smedégamento.

Na construcdo das redes semanticas que representandelo tedrico empirico, 0s
codigos foram nomeados e agrupados em familias@ueartilham caracteristicas e sentidos
semelhantes dos principais construtos: Econdmidegais e politicos, mudancas
organizacionais, ambiente interpessoal, emocdasasas decisdes. No decorrer do processo

de agrupamento dos cédigos nenhuma citacéo forelesga. Todas foram correlacionadas ao
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coédigo correspondente e apresentadas na rede smanamdependentemente de sua
frequéncia.

Com o intuito de dar suporte as inferéncias reddiganos processos de codificacao,
definiu-se uma categoria de extratos textuais catapgor codigos que representam indicios
da emocdo a partir de estimulos de sentimento®lpdas cujas caracteristicas induzem a
impulsos emotivos. Trata-se de conexdes de indtdoemocdo e sentimentos transitorios.
Essa categoria fez-se necessaria, pois determisadagdes vivenciadas pelos atores sociais
evidenciam sentimentos que se relacionam a detadasnemocées. E o caso, por exemplo,
da situagdo em que o individuo se sente pressiomadanifesta diferentes sentimentos, ndo
necessariamente emocoes, de toda maneira assecidei@rminadas respostas emocionais
(Laborde, et. al 2014).

Para dar suporte na compreensao da codificacaizadal atrelou-se a cada rede
semantica uma estrutura de codificacdo (Quadradi¢ando o evento, citacdo, estimulos de
sentimentos, emocdes e decisdo. Para melhor agab, a seguir, apresenta-se um exemplo

da estrutura de codificacado utilizada como modealcede semantica da figura 4.

Quadro 5
Estrutura de codificacdo
Estimulos
Evento Citacéo de Emocéao Decisdo
sentimentos
“A companhia ficou com Press3o N&o mudar a
Mudanca de diretoria | medo de colocar uma outra Medo diretoria naquele
Incerteza
pessoa momentt

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

A relagéo entre os codigos foi feita no Atlas T0 §ue tece uma rede de relacdes e
constréi as redes semanticas. Assim, para caddidaei dados selecionaram-se os codigos
relativos aos seus significados (Saldafia, 2015 ®gporte das redes semanticas foi utilizada
como referéncia a op¢d@andomdo Atlas TI. A Figura 4 exemplifica o formato deesles
semanticas do software e, partir delas, foram ikisae apresentados nas analises um
formato mais sintético que exclui as citacbes eesrta unicamente 0s construtos
apresentados no modelo empirico proposto nestéaestu

Assim, no primeiro bloco identifica-se o video digem do texto produzido. Os dois
blocos seguintes referem-se a citacfes extraidadalacdes que confirmam a manifestacéo
dos construtos em analise. Os demais blocos —&quamesentados nas analises - expressam

a sequéncia de cadigos relacionada as citacoemieselecionadas.
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[#, D4: Delagdo-premiada-PRC-
Parte-1.1.mp4

¥ 44 PRC10:37 -11:11
® 4:2 PRC_9:12-9:38 “entdo o importéncia e o complexidade
S ) do drea de abastecimento é muito
A componhia ficou com medo grande. Entdo noqueie momenl:’

ée colbour s ool pesoa. | cuimightems 1 oo o dinio  ndo fosse ligado oo

em uma drec muito

qw‘:mad,m“‘ Partido B e nem de partido de bose de

obastecimento” 0poio 6o governo, o presidente optou
por deixor esse presidente por mais um
tempo”

Medo

Figura 4. Exemplo analitico de rede semantica.
Fonte: Atlas TI 8.0 Network

Na ilustragdo acima a inferéncia “medo” estd explimo depoimento oral
identificado. As andlises sdo realizadas também oosignificado implicito da emocao
gerada e dos demais construtos do modelo empédcico.

A seguir, sdo abordadas as andlises dos resultamtosonclusdes da pesquisa.
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4 Analise dos Resultados

No presente capitulo sdo apresentados os resutfadestudo. Tendo como referéncia
0s eventos afetivos da ambiéncia organizacionalon@nicos, legais e politicos; mudanca
organizacional e; ambiente interpessoal - para cata dessas dimensdes sdo analisados os
fatores de emocgbes basicas manifestados e as sleva@ercussdes nas decisdes
organizacionais. Antes, porém, é evidenciado, eevebrcontexto, as caracteristicas da

trajetdéria da organizacao no periodo foco do estied?005 a 2015.

4.1 Breve contexto da ambiéncia da empresa petraifa e a operacdo Lava Jato

A empresa petrolifera, onde desencadeia o estuagmpldacdo do modelo tedrico e
empirico proposto nesta dissertacdo, foi fundana,1853, a partir do movimento popular,
iniciado sete anos antes, com o slogamétréleo é nosSoDurante décadas a companhia foi
referéncia de crescimento, inovacéo e boas pralea®gstao e governanca corporativa, o que
resultou na solidificacdo da imagem positiva juatms seus publicos interno e externo
(Paduan, 2016).

No ano de 2000, a empresa fez a primeira divélyap mercado dos seus planos
estratégicos. Neste mesmo periodo, lancou os clusiB&cibos Lastreados por A¢des” na
Bolsa de Nova York, com valorizacdo de 20% no prondia de lancamento dos papéis.
Mais de 300 mil trabalhadores tornaram-se acianidéaestatal. Ainda em 2000, a companhia
comecou a operar a maior plataforma de petroleassabmersivel do mundo a época, a P-
36, ao custo de US$ 350 milhdes (Paduan, 2016gifaj}x2016).

Em 2003, o preco dos combustiveis passou a sdredastio pelo Governo Federal e,
em 2005, inicio do periodo de analise do presestiegde, foram encontrados os primeiros
indicios de petroleo no pré-sal na Bacia de Samescredenciarar Brasil a vir a ser um
dos lideres mundiais na producdo de tecnologiagodéa para a exploracdo de petréleo e
desenvolvimento de energias limpas e renovaveimsbsevisdes repercutiram no pais e
ajudaram a alavancar a economia. Dezoito setor@satieriais e servicos da area petrolifera
foram beneficiados diretamente incluindo os de lag#io, equipamentos nauticos, elétricos,
mecanicos e submarinos, instalacbes e montagenstirads, construgdo, manutencao e
reparo naval. O aquecimento destes segmentos atxaastimentos de empresas britanicas,
chinesas, estadunidenses, espanholas, holandésaxesas, entre outras (Monteiro, 2013;
PAC, n.d; Spinillo, 2016).
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Para explorar as reservas de petrdleo descobeitasas recursos financeiros seriam
necessarios, muito em funcéo das dificuldades @raier produto em profundidades de 5 a
7 mil metros abaixo do nivel do mar (Ver FiguraA3sim, a empresa passou a investir em
tecnologia propria, desenvolveu parcerias com fmrderes, universidades e centros de
pesquisa, e contratou sondas de perfuracdo, ptaadode producdo, navios e submarinos.
Além disso, a companhia arremeteu capital para laame da qualidade dos derivados de
petréleo. Estava previsto neste programa a instalde unidades de tratamento de diesel e
gasolina nas refinarias existentes e a construgdoodas areas industriais de refino de

petréleo (Almeida, n.d.).

— PROFUNDIDADE

Oloo estd cob camada
— d2 53! gua pode ter
até 2 mil metros de
espessura

Plataforma perfura
abzixo da camada de |
sal para extraira dlee

Essas resenas
astao localizadas .
antre 5 mil & 7 mil —&
metros abaixo do H
nivel da mar

)
=

Figura 5.Representacéo grafica do Pré-Sal.
Fonte: http://blogdopetroleo.com.br/campstapi-descoberta-que-mudou-o-brasil.

No contexto internacional, em 2006, em negociacéo @ empresa belgsstra Oil, a
estatal brasileira adquiriu 50% da Refinaria deaBtasa. A operacédo que despendeu US$ 359
milhdes geraria, posteriormente, grandes prejypaos a companhia. Conforme determinacao
da justica americana, trés anos depois, em progesémal movido pela propridAstra,
exigiu-se a aquisicdo dos outros 50% da refinaoideramericana por US$ 639 milhdes.
Neste mesmo ano, a empresa inaugurou o ComplexogBehico do Rio de Janeiro
(Comperj) e, nos anos que se seguiram, novas edessforam realizadas (Ipiranga e Suzano
Petroquimica). Assim, em 2008, a empresa alcangowalor recorde de mercado no setor
petroquimico, seguida apenas pela ExxonMobil (P&2ES).

Movida pela necessidade de investir na producaccdogos de petréleo do pre-sal,

em outubro de 2010, a organizacdo lancou no meraadierta de acdes no montante de
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US$70 bilhdes, a maior da historia do IBOVESPA (Klo8010). O capital arrecadado seria
usado para as operacdes de exploracdo. Em 2018u esvh operacdo o navio-plataforma
FPSO Floating Production Storage and Offloadingno campo de Baleia Azul, na cidade de
Anchieta (Espirito Santo) e, no ano seguinte, setes ap0s a descoberta do petrdleo na
camada de pré-sal, a companhia alcancou a mar&d@enil barris de petréleo por dia,
intervalo de tempo inferior ao necessario para lsgar a0 mesmo patamar em outras
importantes areas de producédo maritima no muncdiuéPa 2016).

Apesar de ter se transformado em uma das maiogaminacOes petroliferas do
mundo, a continua defasagem dos precos dos desigapetréleo imposto pelo Governo
prejudicou a empresa, que obteve perdas de redaitasiem de US$ 45 bilhdes entre 2011 e
2014, o que contribuiu para o prejuizo de R$ 21lj8dbs apurado no exercicio de 2014
(Petrobras, 2017 Neste mesmo ano a companhia passou a ser o ofgetoal de
investigacdo da Operacao Lava Jato, deflagrada7ene Imarco de 2014 (The Economist,
2011).

A operacdo Lava Jato € a maior investigacdo deippdio e lavagem de dinheiro ja
realizada no Brasil. O nome “Lava Jato” teve origemrede de postos de combustiveis e lava
a jatos de automoveis utilizados para movimentawurs®s ilicitos pertencentes as
organizacdes criminosas inicialmente investigaddmigtério Publico Federal, n.d.). No
primeiro momento da investigacdo, iniciada em maieo2014, na Justica Federal de
Curitiba, foram desvendadas e processadas quagaminacdes criminosas lideradas por
doleiros.

O esquema criminoso contava com a participacdo ddgs empreiteiras,
organizadas em cartéis, que pagavam propinas papartantes executivos da estatal,
indicados pelos principais partidos de base deeststdao do governo e outros agentes
publicos. Para o sucesso do sistema era impregelndi participacdo e cooptacdo dos
funcionarios de alto escaldo da empresa, que faraoneinternamente os contratos do cartel.
O suborno era distribuido por intermédio de opaeslfinanceiros investigados na primeira
etapa da operacdo. As empreiteiras se cartelizaras precos oferecidos a companhia de
petréleo eram calculados e ajustados em reuni@estas nas quais se definia quem ganharia
0 contrato e qual seria o preco, em geral, inflado beneficio privado e em prejuizo dos
cofres da estatal (Ministério Publico Federal,)n.d.

Com a elucidagéo do escandalo, o Ministério Pulttederal recolheu as provas e trés
diretores das éareas Internacional, de Abastecimentde Servicos foram presos para

interrogatorio. De acordo com o laudo da peridiaioal da Policia Federal, estima-se em R$



58

42,8 bilhdes o volume de recursos desviados doescdh empres# analise dos resultados
gue se segue foi extraida dos depoimentos disfiaaidids na internet, concedidos pelos trés

diretores, objetos de analise desta pesquisa.

4.2 Eventos afetivos, emocgdes basicas e processnsteio no ambito da ambiéncia
corrupta na companhia petrolifera

Com o intuito de entender as influéncias dos ewemf®tivos nas perspectivas
econdmica, legal e politica e suas implicacdesenas;des basicas que atuam nos processos
decisorios dividiu-se este item em trés subse@@@sforme ja mencionado, o presente estudo
concentra-se nos depoimentos dos diretores das decAbastecimento, Internacional e de
Servigos diretamente envolvidos no esquema de ugiou A partir dos trés eventos afetivos
—a) econdmicos, legais e politicdsy mudanca organizacional € ambiente interpessoal —
sdo descritos os fatores emotivos (alegria, rawago, tristeza e aversdo) gerados nestes
executivos e de que maneira essas emocoes basgrasitrelacdo com o processo decisorio.

Por meio dos extratos orais identificados nos depotos foram construidas as redes
semanticas para cada uma das dimensfées do modelmte empirico proposto — eventos
afetivos, emocdes basicas e processo decisori@oNstrucdo das redes levou-se em conta,
inicialmente, a manifestacdo individual de cadaceteo e, posteriormente, a consolidacao
dos trés depoentes. A Quadro 6 mostra as famikaslatlos destas dimensdes e seus

respectivos codigos semanticos.

Quadro 6
Familias e codigos relacionados ao modelo
Familia Cddigo
* Econdmicos
Econdmicos, Legais, Politicos. * Legais
» Paliticos
* Novos projetos e estruturas de crescimentos
Mudanc¢as Organizacionais. e Mudancas de diretorias

» Processos organizacion

e Crescimento profissional
* Relages interpessoais
* Envolvimento Familiar

* Interesse pess(

Ambiente Interpessoal

e Alegria
* Raiva
Emoc0Oes Basicas * Medo
* Tristeza
Aversac
Decisao » Decisac

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.
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A interacdo entre os eventos econémicos, legaisliicps pode ser percebida nas
relag@es triunivocas destas ambiéncias no diretiento das normas para a sustentacdo das
diretrizes de elaboracdo das politicas publicas,natdovias, fiscais, entre outras.
Invariavelmente estas trés esferas, ndo s6 sereté@mionam como também influenciam
direta e indiretamente uma na outra. O mesmo oawm as outras duas dimensdes -
mudancas organizacionais e ambiente interpessgablmente influenciadas pelos eventos
de natureza econémico, legal e politico e, que éamisofrem e exercem influéncia uma na
outra (mudancas em diretorias, por exemplo, praviocalteracbes nas redes de
relacionamentos interpessoais).

Identificados os eventos afetivos, procedeu-senataagdo das redes semanticas que
espelham as reacfes emotivas dos trés dirigentexdad da ambiéncia dos eventos afetivos.
Sustentada nas conexdes promovidas a partir dogeeaos extratos orais, a analise leva em
conta a sequéncia de estimulos manifestada, emriomigp momento, nos sentimentos (e
acontecimentos) que deflagram, na sequéncia, @s estados emotivos basicos (So et. al,
2015). Para a andlise, considerou-se que os essrdat fatores emotivos (acontecimentos) e
sentimentos se manifestam nas emocdes basicaggnegrao as decisbes organizacionais.

Na Quadro 7 encontram-se 0s sentimentos percehalasalidade dos depoimentos
dos trés atores organizacionais objeto de analise.

Quadro 7

Categorias e codigos dos estimulos de sentimentos

Categorii | Codigc
 Ambicao
e Ameaca
e Angustia

* Ansiedade

» Apreensédo

* Arrependimento
* Arrogante
 Coacao

* Culpa

* Depressao

e Desagrado

» Desconfianca
* Desespero

* Desgosto

» Discricdo

» Entusiasmo

Manifesta¢des dos estimulos de sentimentos que
antecedem as emocdes basicas

» Euforia
* Felicidade
*  Fraudt

Fonte: elaborado pela autora.
Continua.
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Continuacao
Quadro 7
Categorias e codigos dos estimulos de sentimentos

* Frustacao

» llicito

* Inquietacdo
* Inseguranca
* Interesse

* Intolerancia

* lIronia
. o . . * Melancolia
Manifestacdes dos estimulos de sentimentos que . Nojo

antecedem as emocdes basicas .
e Oportunismo

e Organizacéo
» Orgulho

* Preocupacédo
* Pressfes

* Revolta
 Tenséo

e Tranquilidade
e Vergonha

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.1. Os eventos econdmicos e suas implicacbes ermocdes basicas e ambiéncia

decisoria

Neste item s&o analisadas cada uma das dimens@esfattmes emotivos —
econdmicos, legais e politicos - e suas implicag@ssestimulos sentimentais, propagadores

das emocdes que permeiam as decisbes dos trésieseda estatal petrolifera.

4.2.1.1 Eventos afetivos econdmicos

Nesta primeira dimensdo dos fatores afetivos fordentificados os eventos
econdbmicos que se sucederam no periodo pesquisdadaduzem-se, basicamente, em
variaveis de natureza interna — crescimento dacggiane investimentos em infraestrutura da
industria petrolifera - e externa, nas tentativaés ekpansdo e internacionalizacdo dos
investimentos em blocos de exploracéo e refinariexterior.

A partir de 2003, o Brasil vivenciou um periodoatescimento econémico que néo
acontecia desde o final dos anos de 1970 e quasgwe até 0s primeiros impactos da crise
internacional nos ultimos meses de 2008. O deseinwehto ndo chegou ao patamar de
outras épocas, mas, de 2004 a 2008, o pais apresteas meédias de crescimento do

Produto Interno Bruto (PIB) da ordem de 5% ao anguie ajudou a promover a estabilidade
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monetaria e a melhoria na distribuicdo de rendapaulacdo. A Tabela 1 mostra os

principais indicadores econémicos nesse periodorflo2016).

Tabela 1
Indicadores Econdémicos 2004 a 2008
Referéncia 2004 2005 2006 2007 2008
PIB 5,70% 3,20% 4,00% 6,10% 5,10%
Reservas Cambiais (31/12 g, g37 53.800 85.839 179.848 206.806
R$ Bilhdes
Taxa de Inflagdo (a. 7,60% 5,69% 3,14% 4,459 5,00%
Balanca Comercial (Saldo 35 o6 44,764 46,457 40,039 24,805

US$ bilhodes

Fonte: IPEADATA (2018); IBGE (2018); ADVFN (20183CB (2018).

Fortalecido pelo crescimento econdmico, o setoropfdro brasileiro iniciou varios
empreendimentos no Brasil e no exterior. Pode-ser djue as oportunidades advindas dos
resultados econdmicos positivos alavancaram asmamtacdes dos eventos econdmicos no
formato de acbes de ampliacdo da companhia. Acee ckestacar, no cendrio interno, a
construgdo de novas refinarias e a ampliacdo dedestes e, no ambito externo, as
aquisicdes de ativos petroliferos em outros paiaksn de negociacdes internacionais
destinadas a compra de equipamentos de alto wadorckiro, como navios e sondas.

No cenario interno, a partir das exigéncias dand@éNacional do Petrdleo - ANP
em promover a melhoria na qualidade dos combustiglerivados de petrdleo, grandes
investimentos foram realizados em unidades de tnateanento de gasolina e diesel (ANP,
2016). Durante o ano de 2008 foram investidos R&®B8hdes e, deste montante, 14%
destinaram-se a area de abastecimento, em esmEsabmpreendimentos de infraestrutura
(Petrobras, 2008, 2009). O Depoente 1 explana ssbeventos que motivaram a renovacao

das bases de hidrotratamento que a empresa depgiossuia na época:

Muito bem...nos anos 2004, 2005, a minha area dstedimento n&o tinha projetos,
entdo a gente estava fazendo assim um feijdo coom porque nao tinha projetos
novos, mas tinha um grande desafio, enorme desin, falar das refinarias novas
gue é outro assunto, que era atender uma exigdackNP (Agéncia Nacional do

Petroleo) em relagdo a adequacdo da qualidade eédsadbs de petroleo,

principalmente do diesel e da gasolifi2epoente 1)

[...] Os caminh&es usavam diesel altampoluente, com 20.000 partes por milhdo de
enxofre na sua composi¢cao. Obviamente que a frotal®@0 era muito pequena
comparando com a frota atual. S6 que a AgénciaoNatido Petroleo, tanto para
diesel quanto para gasolina, comecou a colocas datpadroes de qualidade para
melhoria dos derivados [...] a companhia entdoigmea fazer novas unidades nas
refinarias existentes chamadas de unidades detfanmento. (Depoente 1)
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Se até 2004 a empresa funcionava dentro do padrawahde operacdes (“arroz com
feijdo”), com o advento da descoberta do pré-satqueu-se a uma seérie de investimentos.
Nesta vertente, varias obras foram iniciadas petapanhia com a finalidade de efetuar
melhorias na infraestrutura das refinarias exisgnentre elas, Capuava e Maua (em
Cubatdo) e as plantas de Sdo José dos Camposimd a8 refinarias nos estados do Parana
e Rio Grande do Sul também fizeram parte do progrdm reestruturacdo com foco na
utilizacdo da tecnologia H-Bio, que combina fracdegiesel com 0Oleo de soja e hidrogénio
para a obtencédo de diesel de alta qualidade.

Além destas plantas, foram contempladas pelo pmyde expanséo a refinaria do
Rio Grande do Norte e as refinarias Premium | @dlMaranhdo e Ceara, com capacidade
para 600 mil e 300 mil (BPD) barris/dia, respectieate. Os investimentos se destinaram
ainda para a construcdo das unidades do Comperjdléro Petroquimico do Estado do Rio
de Janeiro) com capacidade para refinar 150 miidbdia e da refinaria Abreu e Lima
(RNEST), em Pernambuco, que teve como parceirdral@es de Venezuela S.A (PDVSA),
que adicionou 200 mil barris diarios a capacidagleefino da companhia (Petrobras, 2008;
Reuters, 2006).

Grande parte destes projetos foi alvo de corrup&dmnstrucdo da refinaria Abreu e
Lima, em Ipojuca (PE), foi o primeiro caso comprvae cartelizacdo (Macedo, 2015; Pires,
2017). Entre as outras obras com suspeita de atgacéartel, destacam a Refinaria Henrique
Lage (Revap), em Sao José dos Campos (SP); a Refirasidente Getulio Vargas (Repar),
em Araucaria (PR); a Refinaria Paulinia (Replan), Raulinia (SP); e o préprio Complexo
Petroquimico do Rio de Janeiro (Comperj), em ltab{RJ) (Jusbrasil, 2016). Nas obras do
Comperj as auditorias do Tribunal de Contas da &JOIZU) apontaram o superfaturamento
de pelo menos R$ 187 milhdes. Na licitacdo inididte projeto participaram 15 empresas,
14 delas identificadas como participantes de can&iOperacao Lava Jato (Lis, 2017).

Estima-se em R$ 35 bilhdes a soma dos valores ddmsdnos contratos com a
companhia. Nos procedimentos ilicitos de formagdaattel em licitacbes as empreiteiras
ofereciam promessas e pagamentos de propinas p@teres e agentes politicos da
companhia de petréleo. Em contrapartida pela vanagndevida recebida, os gestores
publicos permitiam o funcionamento do cartel e Ni@dvam a indicacdo das empresas
vencedoras do esquema criminoso (Vieira, 2016).epobnte 1 descreve como se dava o

processo ilicito:
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O que ocorria, vamos dizer, a area de servi¢co faneamento basico e eram aceitas
as propostas [pela companhia de petroleo] comeslde menos 15% até mais 20%.
A empresa fazia a licitagdo dentro do cartel j@altletio entre elas, j& acordado entre
elas, e vamos imaginar um exemplo aqui, a empregal@% além do or¢camento
basico, entdo normalmente, neste caso especifino esemplos, o que competia ao
Partido A era 1%, acima de 1% ou era Partido BrauPartido C. (Depoente 1)

Subestimar ou superestimar os valores orcamentdo®servicos a serem prestados
contribuiram para a finalidade maior de assegusabenesses necessarias aos partidos
politicos. O fator econémico da descoberta dasrvasepetroliferas alavancou os projetos
corporativos, que serviram de respaldo aos cagtesus respectivos mecanismos de desvios
de recursos da estatal. Aqui 0 evento emotivo en@® ampara a decisdo e a acao de
interesses politicos coordenados. Uma destas @scigdrelatada anteriormente, esta atrelada
a ndo aplicacao de reajustes de precos nos desivciapetréleo, em meados de 2014, que
resultou na queda abrupta de receitas, com retlagto nos investimentos das empresas de
petroleo, (FIRJAN, 2017). Mesmo com o0s prejuizogratbs do desalinhamento de precos,
0s projetos da companhia continuaram a ser conaizid Depoente 1 faz mencao a este
acompanhamento dos agentes politicos (“eles”), egtavam preocupados com o fator

emotivo econdmico e seus possiveis efeitos nagjpldas transacoes ilicitas:

Eles queriam saber dos projetos da companhia; émee estavam o0s projetos; isso
ai também eles perguntavam. Como € que estavaagdit da empresa, como € que
estava a situagcédo em relacdo ao preco. Eles paxgunmtmuito essa questéo do preco.
Porque a companhia de petréleo, no segundo marplasidencial, perdeu ai
possivelmente mais de 60 bilhdes por defasagenred® mlos derivados. Entéo eles
também perguntavam isso; como estavam 0s projedosp estava a defasagem de
preco, se tem condi¢cbes de melhorar. (Depoente 1)

Quando os politicos perguntavam, eu falava queastds desenvolvendo os projetos
e 0s projetos principais sdo aqueles que eu digse@mente que eram as melhorias
da qualidade dos derivados da gasolina e do di@&sgpoente 1)

O temor das perdas geradas pela defasagem dos pst@amplicito no texto oral, em
decorréncia das ameacas que representava o faidog@condmico nos objetivos dos atores
politicos envolvidos. Ao ser interpelado sobre e gariam esses “projetos”, o juiz pergunta
ao Depoente 1:Quando o senhor fala ‘projetos’ € o esquema de pegdo de propind?
Ao gue responde o depoent&ram projetos que as empresas do cartel particgray. O
dirigente seria o facilitador da garantia da viabgao das licitagbes fraudulentas (projetos

dos grupos de cartéis), cujos recursos abastecgapanidos politicos por intermédio das
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proprias empresas vencedoras direcionadas no pmoc&s notéria a antecipacdo deste
direcionamento, antes mesmo da licitagdo das gideagjadas, conforme se percebe na fala
do diretor de abastecimentdSdbia-se que era uma das empresas do cartel qiezex
porque muitos projetos que se falavam, nao tinhidm feitos nem a licitacdqDepoente 1).
A expressao “projetos” pode ser tanto entendidaspplanos de melhorias de qualidade na
companhia, quanto pelos planos dos valores finebgangariados das obras licitadas e
superfaturadas que favoreceram os agentes politicos

Além dos investimentos em infraestrutura internagngresa buscou ampliar a sua
participagdo no cenario internacional. Assim, cowbfetivo de manter a balangca comercial
superavitaria, a companhia desenvolveu importalnbas de investimento com foco em
novos negoécios no exterior. O Plano de Negdéciod0@6-2010 reservou US$ 7,1 bilhdes de
recursos para investimento no mercado externorgpalsionaram a ampliacdo da atuacéo da

estatal no exterior, conforme relata o Depoente 2:

Quando eu entrei na companhia de petrdleo elaam@vseis ou sete paises. Quando
eu sai atuava em 26 paises, fortemente apoiadarparorientacdo de expanséo
internacional apoiada pelo presidente [do paisgnfpresa passou a abrir escritorios
em todos os paises da América Latina; abriu esiostéocais, abriu escritdrios no Ira.
(Depoente 2)

Do montante de recursos investidos no exterior, 8@%m aplicados no Oeste da
Africa, América do Sul e Golfo do México (Buambu®96; Petrobras, 2005). Na Africa, a
empresa brasileira promoveu negocios com Angola gpés a crise do petrdleo de 1973,
transformou-se num dos mais dinamicos mercadoxpleracédo e producao de petroleo da
Africa Austral. A empresa petroquimica brasilgfrarticipava, societariamente, em dois
blocos exploratérios de petréleo no regime de r@aramlora. A partir de dezembro de 2006,
passou também a ter direitos de exploracao e péoderm novos blocos.

O que se percebe, novamente, é a relacéo triunéropeesa, Estado e partido politico
permeando o evento econbmico de expansao dos imeesbs brasileiros na industria
petrolifera internacional. Em especial, para saisf a interesses especificos da base de
sustentacdo politica do governo na época. De acoaid o extrato oral abaixo, o0s
relacionamentos da estatal em Angola se amparavsproprios interesses do governo

brasileiro com autoridades angolanas:

A empresa sempre teve um relacionamento muito éame Angola, o Brasil sempre
teve um relacionamento muito forte com Angola pafticularmente com a empresa
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“SN” que é a estatal de petréleo de la [...] né&gsaca que nGs compramos uma série
de blocos em parceria com outras empresas e cheganwocar US$ 300 milhdes de
aquisicdo de blocos em Angola. Isso aprovado pieddoda e tal e depois eu tive
informac&o que houve uma negociacdo direta de gowemgoverno e desse dinheiro,
em torno de 40 a 50 milhdes de reais, vieram dia\aa Brasil para apoio ao Partido
B. Essa negociacao foi feita pelo entdo Ministro [darteenia). (Depoente 2)

A prerrogativa do fator afetivo investimentos intrionais € utilizada, muito em
funcdo da oportunidade politica, favorecida petq®$ ideoldgicos de seus governantes. De
Estado para Estado, de estatal para estatal. Etedo fortificou-se a partir de 2004
sustentado pela historica relacdo do governo brasifla época com Angola. Na sequéncia o
Brasil chancelou o perddo da divida com os paifésam@os financiados pelo BNDES.
Segundo dados do Programa de Desenvolvimento dg&ebldnidas foram perdoadas mais
de US$ 1 Bilhdo em dividas destas nagfes (Vargeg)2

Esta mesma toada personalista caracterizou os timeesos reciprocos com a
Venezuela. Se por um lado, a estatal brasileirsicg@u com investimentos em areas
venezuelanas de exploragéo e producao de petpaleoutro, as amabilidades politicas entre
0s governantes facilitaram as negociacdes entpaiges. O Depoente 2 resgata as tratativas

pessoais nas decisfes dos investimentos:

Aumentamos significativamente um aprofundamento cas relagbes com a

Venezuela; eu estive jantando pessoalmente conesidente [da Venezuela]. Nessa
época havia uma grande discussao sobre a refo@miNordeste. Todos os estados do
Nordeste queriam ser a sede da nova refinaria resadgnte [da Republica] ja tinha

escolhido Pernambuco por uma questao de ser peucamib|...] essa decisao foi do

Presidente [da Venezuela]; eu negociei isso lasefimémos um grande acordo com a
Venezuela, ndo s6 para parceria na refinaria congerde recebeu um campo de
producdo na bacia do Orinoco que é a maior resaaralial do petrdleo; recebemos

blocos de gas venezuelano; entdo foi dado o diesitfpresidente da Venezuela] de
batizar a nova refinaria; dai o nome de Abreu edli(Depoente 2)

O personalismo dominante nas relacdes corporatfeasconsolidado com o
denominado contrato de associacédo, documento giensou a relacdo Brasil-Venezuela na
parceria da refinaria Abreu e Lima. Percebe-se racpmcao efetiva do Depoente 2 na
consolidacdo das permutas econdmicas com a emesést@l venezuelana. Assegurada a
compra do petroleo da PDVSA, por precos acima dascpdos no mercado internacional
(Leal, 2015), a troca de benesses se estendew pacabimento do “campo de producdo na
bacia do Orinoco e blocos de gas venezuelano”metenca do presidente Hugo Chavez na

inauguragao da refinaria Abreu e Lima.
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As relacdes internacionais com paises de frontiEiv@receram também alguns
Estados brasileiros, principalmente, aqueles mortifes com a Venezuela e a Bolivia. E o
que se pode notar na decisdo que norteia o faadiva@fecondmico nos investimentos
internacionais. Para assegurar um posto de statoempanhia, o Depoente 2 ilustra o uso de
satisfazer os interesses do agente publico diraodm os recursos da empresa em troca do

apoio a sua condicao de dirigente:

[...] e em que isso beneficia 0 Mato Grosso, omgaa Estado vai ganhar com isso? [0

Depoente 2 se referindo ao questionamento do GasgernNés temos uma série de

interfaces no Mato Grosso do Sul, o senhor sals® dia fronteira, nés pretendemos

expandir para Paraguai, porque ele [0 Governador]familia no Paraguai [...] e todo
gas da Bolivia, nosso maior parceiro da Américe&Sdbé a Bolivia, entdo ha uma
série de investimentos que podem ser feitos em Keteso do Sul, na fronteira com

a Bolivia que vao beneficiar seu Estado. Ele gostmito dessa minha sugestao,

minha intencdo. Entdo eu vou apoiar teu nome piaetoda internacional [disse o

Governador] e ai ele ligou para o Ministro [da C&sil] e ai meu nome foi

confirmado. (Depoente 2)

Para promover a movimentacdo das grandes obrasppachia realizou encomendas
bilionarias de empresas internacionais fornecedieasquipamentos de alto valor financeiro.
Entre elas cabe destacal). a Wartsila, empresa da Finlandia, fabricante dépamentos
navais;b) a Samsung Heavy Industries, que forneceu naviodasoc) a Alstom ed) a GE
que proveu a companhia de turbinas e outros eqeip@s Nestas negociacdes, o dirigente
intermediador descreve a utilizacdo também destesededores para angariar recursos
financeiros ilicitos: hos tivemos que negociar diretamente com a Alstamone a GE que
garantiram a entrega das maquinas e nessa comprandlguinas houve um pagamento de
propina tanto da Alstom como da GEDepoente 2)

As dificuldades para tirar proveito proprio dos mes econdmicos séo dificultadas
em situacbes em que a organizacado depende ownsst@a no mercado acionario. No caso
das negociacbes em territorio norte-americano, apinaram na aquisicdo da refinaria
Pasadena no Estado do Texas, 0s prejuizos advittdoggécio acabaram sendo expostos
pela propria exigéncia de transparéncia imposta parcado e pelas cortes judiciais. Com
capacidade para refinar cerca de 120 mil barripadgleo por dia, a unidade de refino de
petréleo em Pasadena esta localizada no Houstgn@tdnnel, umas das vias navegaveis
mais importantes dos Estados Unidos. Na época dgreoda refinaria, a aquisicdo foi
justificada no proprio plano estratégico da compmmjue estabelecia, entre seus objetivos,

consolidar-se como uma empresa integrada de eneayiaforte presenca internacional em
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atividades de refino e comercializacdo do petrofenpais e no exterior (Folha, 2014; O
Globo, 2009; Ramos, 2010).

Para concretizar a compra de Pasadena movimentédi@ies de subordinados da
diretoria internacional, propuseram fazer um “badkdoja” da refinaria, para obedecer aos
padrbes exigidos pela companhia de petroleo birasilgda que a refinaria estava sem
manutengédo e malconservada. Oportunamente, a gestias obras de reestruturacdo, foram
acordados os repasses de propina que ocorreramgiorde um contrato de consultoria de
fachada (Beirangé, 2015).

Este evento impactou economicamente a companh@ edonhecido, pelo poder
judiciario, como uma das aquisi¢cdes envolvidas emportantes desvios ilicitos (Jusbrasil,
2014). A deciséo sobre a distribuicdo da propimsse caso, causou tensdo pelas pressdes
sofridas pelo diretor da empresa para liberar \weidn objetivo de custear campanhas

politicas. O Depoente 2 relata:

A guestdo da propina de Pasadena que foi da miafta, puma parcela é para a
campanha do “Delcio”; entdo acertei com “Delcio”fmal de 2005, 2006 que deveria
contribuir com dois e meio milhdes de dolares pareampanha dele; entédo foi a
primeira arrecadacdo, vamos chamar assim, em tetmapoio partidario e politico.
E desses dois milhdes e meio, um milhdo e meioufoa parte da propina de
Pasadena, inclusive sacrificando a minha partejgestava dividido e “Delcio” fez
muita presséao; entdo abri mao de um milh&o e r{ieepoente 2)

A partir dos eventos econdmicos explicitados eddmns pelos depoentes, a seguir,

sao apresentadas as repercussdes dos eventos momidas emocodes e decisdes tomadas.

4.2.1.2 Repercussodes dos eventos econdmicos nesSesdecisdes

Com o objetivo de evidenciar as relacdes das nsiagées das emocdes basicas
decorrentes dos eventos afetivos derivados do atebezondémico, elaborou-se a Quadro 8
cuja sequéncia — evento, citacao, estimulos d@rsambs, emoc¢ao, decisdo — promoveram a
aplicacdo das correlacdes e codificacdes e, coestguente, a elaboragdo da rede

semantica.
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Quadro 8
Estrutura das codificacdes dos eventos econom@egoente 1
Evento Citacao Est|mulos de Emocao Deciséo
sentimentos
Construcdo de novas | e, .
o o “Sabia-se que era uma dag - Interferir no
refinarias e reestruturagdo . llicito
; . empresas do cartel que ia . . Medo processo para
a partir do crescimento ” Inquietacéo
N fazer favorecer o cartel
econdmici
Manter-se no
Defasagem dos precos| . . ~ esquema ilicito e
; . Eles perguntavam muito Pressao .
dos derivados de petrélep x N ; ~ Medo garantir a
. S essa questéo do preco Inquietacéo ~
(imposicdo do Governo) execucao das
obra:
Crescimento econdmico “Quando os politicos Ggranflr a
~ N realizacéo dos
reestruturagdo e perguntavam, eu falava que¢  Pressao ;
~ ; ; ~ Medo projetos e mante
construcdo de novas | estavamos desenvolvendo ps Inquietacéo
L ; " 0 pagamento de
refinarias projetos .
proping

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

A partir da estruturacdo apresentada na Quadrmr&atou-se a rede semantica
(Figura 6). Sua formatacao apresentou correlacéoaaodigo “Novos projetos e estrutura
de crescimento”. Este codigo estd associado tagoeweentos afetivos econémicos, quanto
aos eventos de mudanca organizacional e agrup#agées relativas as informacdes sobre
novas obras, implantacdo de novas estruturas ecpimje execucdo de empreendimentos
relacionados ao crescimento da companhia.

ApoOs andlise das correlacdes, inferiu-se que astes@condmicos positivos da época
possibilitaram intenso crescimento da companhiaefdgando a construgdo de novas
refinarias, além da melhoria das existentes e festiator essencial na movimentacdo dos
eventos afetivos econémicos. Logo, deduz-se qexesos econdmicos relacionam-se como
respaldo para a execucdo da engrenagem corruptaaprgivou estimulos de sentimentos
ilicitos e de presséo, causando inquietacdo querselacionam a emocao basica do medo,
situagao vivida pela decisdo de interferir no pssoepara favorecer o cartel, manter-se no

esquema ilicito e garantir a execucéo das obrasqposterior repasse de propina.
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Eventos
Econdémicos

N
Estimulos:
- Pressdo
- Inquietagdo
- llicito

Novos projetos e
estruturas de
crescimento

] = Medo > Decisdo

Figura 6. Rede semantica da repercussao dos eventos ecosdmgo

emocodes e processo decisorio do Depoente 1.
Fonte: elaborado pela autora.

Nesta analise (Figura 6) deduz-se ainda que, adomugsica do medo € percebida a
partir dos estimulos de sentimentos de ilicitugeessdes em que o ator esta inseritlra
Santosuosso (2016) estados de intimidacéaméientes que sinalizam incertezas e riscos
promovem estados de medo. A posicao de represerdantompanhia torna-o ator essencial
na maquina ilicita e detentor principal na condugéasistema, o que favorece a decisédo de
envolver-se na movimentacao ilicita, propulsora detados de medo que, como aponta
Mascarenhas (2012) ocorre pelas consequénciageetas da acao ilicita.

A seguir, apresenta-se a Quadro 9 com a estrutsacddificacbes a partir das

citacoes do Depoente 2.

Quadro 9
Estrutura das codificacbes dos eventos econom@egdoente 2

L Estimulos de . L
Evento Citacao ) Emocéo Decisao
sentimentos
Novas parcerias iz -
: M Ha uma série de : X
internacionais que . ; ~ Oportunismo Decisédo em
investimentos que vao ser ~ X
favorecem estados : Tensao Medo coagir o agente
o L feitos no Mato Grosso do Lo
brasileiros limitrofes ; Incerteza publico
P Sul
(Bolivia— Venezuels
Aquisicao de “e nessa compra de llicito Decisédo de
equipamentos navais de maquinas houve um Apreensio Medo intermediar o ato
alto valor financeir pagamento de propini b ilicito
“[...] um milh&o e meio foi
uma parte da propina de
Pasadena, inclusive
Aquisicéo de refinaria dg sacrificando a minha parte Presséo Tristeza Deciséo de abrir
Pasadena gue ja estava dividido e Frustracéo mao da propina
Delcio fez muita presséo;
entdo abri mdo de um milhd
e meio’

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.
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A partir da estruturagdo apresentada na Quadrdofrasu-se a rede semantica do
Depoente 2 (Figura 7) que destaca a mesma situdgdede semantica do Depoente 1
(eventos econOmicos positivos da época relaciorearoesno ponte para a execucdo da
engrenagem corrupta). A partir disso, notam-semedds de sentimentos ilicitos e de
oportunismo, além das pressdes experimentadaseguerelacionam com sentimentos de
tensdo, incerteza e apreensdo, associados a erbas@@ do medo. Na mesma rede,
estimulos de sentimentos de pressbes externasvdbesen sentimento de frustracéo,

correlacionados a emocao béasica da tristeza, quaeaat nas decisbes de coagir o agente
publico, intermediar o ato ilicito e abrir m&o dagina.

Eventos

Econdmicos Estimulos:

- Oportunismo
- Tensdo

> Medo
/‘ - Incertezas
y - llicito
’// - Apreensdo v
//
Novos projetos e / Decisdo
estruturas de <
crescimento N T
\\ Estimulos:
N - Presséo == Tristeza

- Frustragédo

Figura 7Rede semantica da repercussao dos eventos ecosdmgo

emocdes e processo decisorio efmobnte 2.
Fonte: elaborado pela autora.

Na analise dos eventos afetivos econdmicos apestEnpelo Depoente 2 (Figura 7),
observa-se que as emocg0des basicas destacadasusséidadas por citagcbes que promoveram
codificagBes com o0s processos decisorios corrgladms as emocgdes basicas do medo e
tristeza.

O medo, apropriado nesta analise, relaciona-seasoprocessos que envolveram as
decisdes de atuar como intermediador do ato iligitte coagir o agente publico que, para
Mascarenhas (2012), esta relagéo (ilicitude / mes#o)da pelas provaveis consequéncias
decorrentes do ato ilicito, ou ainda, pelo riscaeieoficialmente punido por algo que esta na
iminéncia de fazer.

J& na analise da emocéao béasica da tristeza, apuegeia percepcao do tom da voz do
depoente (Bauer & Gaskell, 2008) que relata frdstra decisdo de abrir mao da propina, e

avaliou o ocorrido como “sacrificio”. Apesar de efddente 2, neste episédio, ndo demonstrar
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interesse em autoanalisar-se (Fernandez, 2013)rdalet al. (2014) afirmam que as reacgdes
nos individuos que experimentaram pressdes podesn dediferentes respostas emocionais
entre as quais a emocao da tristeza (Strack, L&pesteves, 2015).

A sequir, apresenta-se a rede semantica globalré@i®) constituida pela totalidade
dos coédigos indexados aos eventos econdmicos.d@oapresentar relagcbes com 0s eventos
econbmicos, o Depoente 3 nao fez parte desta analis

Estimulos:
- Oportunismo
-Tensédo
- Incertezas

Eventos
Econdmicos

A - llicito S Medo
/ - Apreensdo
/ - Pressdo
/ - Inquietagdo b4
//’ o
Novos projetos e Decisao
estruturas de <
crescimento b T
\\‘ Estimulos:
N - Press&o = Tristeza

- Frustragédo

Figura 8Rede semantica Global da repercusséo dos eventos

econdmicos nas emocodes e procksseorio.
Fonte: elaborado pela autora.

Na analise da rede semantica global inferiu-seogugventos econémicos positivos da
época promoveram as condicdes ideias para a eaggatudo grupo corrupto, composto pelo
triangulo cartel, funcionarios da companhia e aggemioliticos. As citacdes dos depoentes
sugerem que suas decisdes estdo comprometidas ca@macdes negativas do medo e
tristeza. Diante disso, embora a economia do pesedpresentasse positiva, as emogdes nas
decisdes tomadas foram negativas. Desta formasen@omprova o primeiro pressuposto que
afirma que “os eventos positivos da economia gersanifestacbes emotivas positivas no
processo de tomada de decisao”.

A seguir, sdo tratados os eventos Legais cujasengk sustenta no envolvimento
ilegal dos diretores da companhia de petroleo oefiexos nas emocgdes, que atuaram nos

processos decisorios.
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4.2.2 Os eventos legais e suas implicac6es nas;éasobasicas e ambiéncia deciséria

4.2.2.1 Eventos afetivos legais

O Estado desempenha importante papel na consteugglicacdo da legislagéo. Trata-
se de agente disseminador da ordem, gestor e forrdadeis. Seus representantes — agentes
politicos — sé@o os titulares de cargos estrutudarganizacao politica do Pais, ou seja,
ocupantes dos que integram o arcabouco constiicilinEstadoA Relacéo juridica que os
vincula ao Estado é de natureza institucional t@staga. Seus direitos e deveres ndo advém
de contrato travado com o Poder Publico, mas ddscemnliretamente da Constituicdo e das
leis (Oliveira, 2004). Contudo, apesar da clareasa lgéis que norteiam as atividades dos
agentes politicos, grupos organizaram-se com wgbjete desviar, ilicitamente, volumosos
valores de dinheiro. Sua configuracdo, somentevebdito pelo apoio e participacéo de
empresas cartelizadas, além da cooperacao dosatithe da companhia de petréleo.

As ilegalidades praticadas nos contratos da emppiegetroleo levaram a instauracao
da comissdo Parlamentar de Inquérito destinada a tigaesa pratica de atos ilicitos e
irregulares ocorridos entre os anos de 2005 a 2@ldgionados a superfaturamento e gestao
temeraria na construgéo de refinarias no Bragimala constituicdo de empresas subsidiarias
e sociedades de propdsitos obscuros com o fim diécar atos ilicitos. A investigacao
também aborda o superfaturamento na construcdoetaraknto de navios de transporte,
navios-plataforma e navios-sonda e as irregulaeisiacd operacdo da companhia na compra e
venda de ativos no exterior. A Figura 9 mostraigaafiente o fluxo do processo ilicito. Os
agentes politicos cooptaram influentes diretoresoiapanhia, com poder de decisao, de trés
areas — abastecimento, internacional e de serwicos contratos eram fechados com as
empresas cartelizadas e, sustentados por contfaiss, a propina era repassada aos
operadores (doleiros/tesoureiros) que finalizavapromesso ao pagar os agentes politicos e
os diretores da companhia.
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Figura 9.Representacao grafica do esquema de corrupcao.
Fontehttp://lavajato.mpf.mp.br/entenda-o-caso.

Como mostra a Figura 9, o inicio do processo oqmarmtervencdo do agente politico
na indicagdo das diretorias da companhia. A pddsta indicacdo selavam-se as relagbes
ilicitas entre o diretor indicado e o grupo potitilNeste cenario, uma das maneiras que 0s
agentes politicos utilizavam para garantir algunnetatria era atrelar seu voto nas propostas
do Governo Federal em troca das diretorias da compale petréleo. Uma destas situacdes
ocorreu na votacdo da CPMF (Contribuicdo provissodlre movimentacao financeira). No
final de 2007 promoveu-se verdadeitata governista para aprovar a prorrogagao da CPMF.
Aproveitando-se desta proposta lancada pelo GovEsueral e com intuido de garantir
maior poder dentro da companhia, grupos politidaswaram seu apoio ao Governo em
troca de um dos cargos da diretoria da companhi@®lipera. Quer dizer, em nenhum
momento colocou-se em pauta as necessidades de paispactos tributario decorrentes da
aplicacdo deste imposto sobre a populagdo brasilad contrario, estes grupos politicos

aproveitaram sua posicao para favorecimento pr@omnaeo dito na narrativa a seguir:

Chegaram para o presidente [da Republica] e dieséem que nos entregar o cargo
da diretoria internacional porque sendo a nosseald@anndo vota pela manutencéo da
CPMF” [...] ai o [Senador] me puxou e disse: ol tem jeito; o Presidente falou
gue vai ter que substituir vocé. E ai falei: mas t®nos um acordo [ilicito] e ai ele
disse: €, mas séo feitos novos acordos. (Depognte 2



74

Estabelecida essa relacao ilicita — agentes pditcdiretores — o0 proximo passo se
dava na consolidacdo desta parceria e para iS§pu@p promovia encontros e eventos

comemorativos em que selavam suas relagdes, comstoanoorelato a seguir:

Houve um jantar, novembro ou dezembro de 2006, fguama espécie de jantar

comemorativo, de novo na residéncia do [Senad&]p@davras do [Senador] textuais
foram as seguintes: doutor [diretor da compant@a]quero Ihe agradecer, o senhor
cumpriu com seu compromisso [repasses de proptabg a ndés agora cumprirmos
com o0 nosso. Figue o senhor tranquilo que nossdo ageta garantido para a

manutenc¢ao do seu cargo. (Depoente 2)

Diretores cooptados e relagbes estabelecidas,so paseguir envolveu a cartelizacao
das grandes empreiteiras. O esquema se instalotigaimente a partir de 2008a qual as
principais empreiteiras do pais formaram um “Clupata conquistar as principais licitacdes
da empresa de Petréleo. Este processo foi comples® fases distintas, sendo a primeira
delas, a criagcdo de um grupo de estudos; a fasenZogeu um acordo de protecdo entre as
empresas e formacéo do que foi chamado de “Clutzefase 3 ocorreu a atuacgédo efetiva do
cartel , meados do ano de 2004; a fase 4 ampl@luloe para dezesseis empresas; ja na fase
5 abriu-se a participacdo esporadica de outras @olnigs; na fase 6 ocorreram as Ultimas
negociacdes do Clube; a fase 7 permitiu a entradauttas empresas no Clube; e na fase 8 a
formacdo do Clube “VIP” e, finalmente, na fase @amcretizacdo dos contratos com a
companhia de petréleo. O grupo de empresas searduniestralmente para definir,
individualmente ou em consércio, como seriam digfdas as obras, se pela especialidade ou
tamanho do contrato. Além disso, eram definidasisqeenpresas dariam cobertura a
vencedora (Serapido, 2014). Parte deste fluxo eritkespelo Depoente 1, em trés

depoimentos distintos:

As empresas me procuraram mostrando interessezéedssas obras [...], a partir do
inicio dessas obras elas mostraram interesse dmigear, vamos dizer, as grandes
empresas que estavam no cartel participarem coluséxdade desse processo entao
basicamente foi isso, exclusividade de participadd® grandes empresas do cartel
dentro dessas obras que comecaram a acontecev dardiretoria de abastecimento.
(Depoente 1)

Mas quando falam que cartel comecou pra valer & gk 2004 com Pablo e com
Reinaldo, ndo é verdade. Nao € verdade o quelai8in esta a dizer que eu procurei
e que eu definia o cartel em 2004, ndo é verdadse processo de cartelizacdo
comecou ndo foi na minha area, porque eu nao toltra; esse processo de
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cartelizacdo comegou na area de plataforma, nasioslas de perfuragdo (Depoente
1).

Os grandes valores, 0s grandes orgcamentos, o poogas se iniciou 1a em 2003 [...]
era da area de exploracdo e producéo que era mug@tsde plataformas e navios de
processos. Entdo, vamos dizer, eu ndo posso preeis&ra conhecimento do diretor
da area, como também por exemplo, na area de das@diu agora recentemente
desvios grandes na area de gasoduto; eu ndo pass@ue os diretores ou a diretora
de gas e energia eram participantes do process®,igv0 tudo era conduzido pela
area de servico e a area de servico que faziamtd@inas, os oleodutos, gasodutos, a
sangria de processo isso desde 2003; entdo ewcdmdastante propriedade que isso
[cartel] acontecia nas outras areas. (Depoente 1)

Assim, a cada implantacdo de novas obras, 0 csetalrganizava e impedia que
empresas idoneas participassem das licitacbesadapgiela diretoria corrupta. Embora
apresentassem melhor pregco, as aprovagbes do®relreestavam condicionadas ao

pagamento de propina. Na citacéo a seguir, obseraiegalidade do processo:

Ele [diretor de empresa fora do cartel] me oferegena propina em troca de uma
ajuda nessa licitacdo que estava pra comecar, pesgue haviam perdido outro
contrato [...] aonde ela tinha apresentado melhegqoe por falta de apoio interno ela
ficou como segunda colocada. (Depoente 3)

[...] ai o Jodo falou: Pablo, se a gente consegsolver isso daqui, se a gente
conseguir resolver esse assunto aqui, vocé vainteganho aqui de R$ 800.000,00;
acho que ta ai o valor que eu citei. SO que eleaare deu esse valor ele me passou a
perna. Obviamente que se a minha era R$ 800.0@04Ite dele era muito maior
(Depoente 1, sobre uma propina que nao se conadlido

Com relagédo a SAIP [empresa de venda de equipasjedtoante o periodo que eu
fui diretor, eu tratei de propina com a SAIP notcate, no ultimo contrato que eu
estava como diretor [empresa fora do cartel] (Defz08).

Sérgio [Diretor de outra area da companha] tinhdratacdo de navios que dependia
da aprovacdo na minha area para contracdo desses raum dia ele falou: Pablo
tem um recurso [propina] aqui para te dar e meR®1b00.000,00 no apartamento
dele la em Séao Conrado. (Depoente 1)

Com intuito de esclarecer a declaracdo acima oildgudre:

Mas e esses contratos que dependiam da aprova¢denthor perduraram muito
tempo depois de 2007 ou 2008, ou antes, dessa®pocque Depoente 1 responde:
sim, sim, sim. Mas o Unico repasse que ele me dieaske e eu ndo cobrei outros
repasses. Sa0 navios que contratam casco e oérestmico repasse que ele me deu
foi esse e foi em dinheiro; eu fui la ao apartamedrle e ele me repassou esse
dinheiro em S&o Conrado, praia de Sao Conrado.o@e 1)
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Ainda no fluxo apresentado na Figura 11, apds osraiws assinados e pagamentos
efetivados pela companhia de petréleo as empusteartelizadas, as propinas eram liberadas
de duas formas: por contratos falsos de consultomao afirma o Depoente“ho contrato
de consultoria da CG com a ENX de julho de 2013jvhopagamento de cerca de R$
295.000,00, era um contrato ficticio para acertambém pendéncias do passgdoeste
caso, com a intervencdo de doleiros para lavar nheitio ilicito, ou repassando aos
tesoureiros dos partidos politicos, também desgmauhra coletar e repassar as propinas

dentro dos partidos politicos. Este processo ilédedtado por todos os depoentes:

Quem tratava de repasse com os Deputados, Senadoess quer que seja, era 0
Jader [politico] e depois era o Roberto [doleif). nunca pessoalmente tratei desses
repasses [propina]. Entéo isso dai, segundo Rofuieiro], passou 4 milhdes para o
Nelson [politico]. (Depoente 1)

[...] e foi encaminhada ao pessoal do senado, dad®&L do Senado, a quantia de
US$6 milhdes; quem ficou encarregado de fazerdisséuicao [propina], no caso, a
maneira de fazer chegar, foi o lobista Jorge. (Bef®2)

Eu fui chamado a Brasilia e me disseram: vocé aalinecer uma pessoa indicada para
fazer esse movimento [propina]. O Presidente eameldo como chefe, grande chefe
ou fazendo um movimento no cavanhaque com a maédokne falaram: vocé vai
receber uma pessoa que esta sendo indicada - éapegelsto no cavanhaque - e ele
vai conversar com VOCé; ele vai ser agora quematwr junto as empresas que
trabalham para a companhia. (Depoente 3)

No ciclo deste fluxo, os diretores da companhibatitzavam sob pressdo. A cobranca
aos diretores nado se limita a fechar os contratosa cartel, como também, na administracédo
dos repasses das préprias. Com o crescimento twyessados no dinheiro ilicito, um dos

diretores descreve uma forma de se resguardantde teobrancas:

[...] Essa tabela que estava ai na minha agenélaim@a tabela que eu copiei na mesa
do Roberto [doleiro] em 2010 porque eu nao entravaletalhe de que o Partido A
dividia entre o proprio Partido A; eu ndo entraease detalhe. Mas essa tabela estava
la na mesa dele e eu resolvi copiar essa tabelgperguntei para o Roberto: essa
tabela foi cumprida? E ele disse: foi essa talmltotla cumprida. Por que eu copiei?
Porque esses caras, as vezes, ficavam me pertaraedndo tinham dinheiro, que
nao tinham nao sei o qué e tal e eu copiei atér@dicarem me perturbando. Porque
ai se 0 cara me perturbasse eu ia dizer: aquR@berto ja te pagou 4 milhdes, entédo
nao vem me perturbar aqui. Foi por isso que euvecoporque esse controle eu nunca
fiz. Entdo X% para o Partido A; como o Partido Aidaessa distribuicdo la era
problema deles, mas eu copiei isso no sentido den&perturbarem, né? (Depoente
1)



77

O transito de dinheiro ilicito — que ultrapassoa milhdes de reais - € tratado
normalmente nas negociagdes, nao existe julgandastatos ilegais praticados, nem mesmo
sensacao de responsabilidade. A transferénciandhidd se concretizava em ambientes que

nao despertassem suspeitas. Os depoentes afirmam:

Recebia |4 no Rio de Janeiro normalmente na mialsa, shopping, supermercado,
normalmente em espécie [...] € os valores da Spieaforam depositados na Suica;
todos esses valores foram feitos através da “OBBipfeiteira]. (Depoente 1)

A minha parte eu recebia em conta no exterior.ucadusado de ter recebido dinheiro
em espécie por algum delator e eu nego porque cd@texeu; e se pegar a delagao,
por exemplo, do Julio [consultor de empreiteirgjuando fizeram a pergunta pra ele,
ele responde: nédo, isso nao acontecia, até porgusLeto cuidadoso. (Depoente 3)

A ilicitude do sistema ultrapassava as frontei@&mhpresa. Sua abrangéncia, segundo
um dos envolvidos, abarcava praticamente todasaxlgs obras do pais e o volume de

agentes envolvidos cresceu a cada ano:

Eu falei 1& com clareza na CPMI (Comissédo Parlaarehtista de Inquérito), nédo
pensem que esse assunto que vocés estdo vendeearpstringe a companhia de
petréleo que ndo é. Nao pense que esse assuntseaqestringe a Diretoria de
Abastecimento da empresa que nao €. Eu falei ntepo dia la na forca-tarefa, la em
Curitiba, antes de assinar 0 acordo de delacdoaauieha area de abastecimento era
a ponta ddceberge até teve uma declaracdo ha pouco tempo do Rdgégue saiu
pela imprensa quando ele fala que Pablo era fiehimssa histéria, porque meu
orcamento ndo era o maior e todos, todas as ohrampresa de petréleo, quer seja da
area de gas e energia, da area de exploracdo ecpmdia area de abastecimento,
todos eram conduzidos por uma area Unica. Entdsenimitem a companhia porque
0 que acontecia na empresa de petréleo aconted@rasib (Depoente 1)

Ja com fluxo operando, com o passar do tempo, eeragem corrupta foi tomando
magnitude. A medida que mais pessoas faziam partéstema ilicito, maior a necessidade
de arrecadacdeg\parentemente, outros diretores sabiam 0 que acf@rgue em conversa
entre dois diretores envolvidos no sistema de pgé&o, com tom de raiva na voz, um deles
diz que“ndo aguento mais a Vanessa [diretora da companligler que ndo sabe como é
que a gente faz as operacoes [ilicitagDepoente 1). Aressao de garantir o pagamento de
propina, em certo momento, foi recebida com revpha parte de um dos diretores da
empresa de petroleo. O sistema tomou proporcdeidifde controlar e os pedidos ilicitos

ficaram insustentaveis. O Depoente 2 narra:
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Eu mantive contato com uma série de Deputados dBegs]...] aonde me foi dito que
nao havia nada contra mim pessoalmente, desde wwarantisse, quer dizer, eu
poderia me manter no cargo, desde que eu me corafEese a pagar uma
contribuicdo mensal de US$ 700 mil. E eu faleiuesg. Isso ai ndo d& pra trabalhar e
nenhum diretor trabalhava desse jeito. Poderia qpantias até maiores, mas isso
como um aluguel [...] vocé vé que no caso da cahmpaaiu US$ 6 milhdes entregues
em seis meses, mas isso em um determinado monAgdma, prestacdo mensal néo
da. (Depoente 2)

O ciclo apresentado na figura 11 foi sustentadoymis de uma década. Contudo, por
mais atrativo que o sistema fosse, alguns atoresomigraram o reconhecimento da
ilegalidade praticada. Lawrence Kohlberg (1927:)98firma que existem padrdoes de
raciocinio moral, que independem da cultura, o guevou a postular a existéncia de um
carater universal para o desenvolvimento do juizoraim O principio basico dessa
universalidade seria a justica (Arantes, 2003).iMAsem algum momento do processo
corrupto, os envolvidos desenvolveram algum serd@oeconhecimento da ilicitude em que
estavam inseridos. I1sso se evidencia na explardgg@epoente 3, quando foi indagado pelo

Juiz se ele havia praticado algum ato ilicito, aicato ilegal, ao que ele responde:

Eu até pouco tempo atras na minha cabec¢a ndogbwjea conversa que eu tive com
meus advogados e com o conhecimento juridico querdw hoje, eu diria que sim
porque eu aceitei a propina embora ndo a tenhbidec€Depoente 3)

Existia um esquema que o Walter conduzia e eueaceiteber esse dinheiro. Ele que
providenciava a conversa com as empresas, ele medenciava o depdsito do
dinheiro e meu erro foi ter aceitado e gostarialelgsd dizer que o dinheiro que tenho
eu gostaria de assinar qualquer documento, n&muaké o documento necessario para
repatriar, eu nao tenho interesse nenhum em retais®o. (Depoente 3)

Hoje eu tenho consciéncia que eu cometi esses <rinene arrependo. Eu tb
confessando para o senhor que eu cometi um cridepogente 3)

Na sequéncia sdo apresentadas as repercussOoesetibssdegais nas emocgoes e
decisOes, filtrando-se as conexdes e correlagbesada depoente, finalizando com a

apresentacao da analise global dos eventos legais.
4.2.2.2 Repercussodes dos eventos legais nas enodeéesdes
A partir da codificacdo dos extratos orais, abgts® a estrutura das codificagdes, com

0 objetivo de evidenciar as relacbes das maniféstadas emocdes basicas decorrentes dos

eventos afetivos derivados do ambiente legal gestanandlise, esta pautada na ilegalidade
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das atividades praticadas pelos atores deste estdestruturacdo das codificagcoes,
procedimento que antecede a elaboracdo da redatssamaode ser observada na Quadro 10,
cuja sequéncia — evento, citacdo, estimulos darsambs, emocado, decisdo — promoveram a

aplicacdo das correlacbes e codificacdes e, coestguente, a elaboracdo da rede

semantica.
Quadro 10
Estrutura das codificacbes dos eventos legais gpo&ee 1
Evento Citacéo ES“".““OS de Emocéo Deciséo
sentimentos
Contratacio de navios “tem um recurso aqui para te dar,|le  Interesse Alearia Aceitar
& me deu R$500.000,” Entusiasm 9 proping
“no contrato de consultoria da CG
com a ENX de julho de 2013, houve
Contrato ficticio de pagamento de cerca de Interesse Alearia Aceitar
consultoria R$295.000,00, era um contrato| Entusiasmo 9 propina
ficticio para acertar também
pendéncias do passac
“N&o se limitem a companhia . N Delatar
) Inquietacéo .
Contratos superfaturadgsporgue o gue acontecia na empresa Raiva outros
. Revolta
de petréleo aconteceu no Bras setore
Liberar
Contratos superfaturadgs “Esse assunto vocé vai ter um o compra
s Ambig&o .
para compras de ganho de R$800 mil. S6 que ele me Revolta Raiva atrelado ao
equipamentos passou a perna” pagamento
de propin

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

A partir da estruturagéo da Quadro 10, a rede swradha Figura 10lustra a relagéo
da ilegalidade praticada pelo Depoente 1 e selexosf emotivos nas decisdes tomadas. De
maneira ambigua, ora suas decisdes foram sustenpatta emocao basica da alegria nas
decisbes aceitar propina, ora de raiva nas decisdekatar outros setores envolvidos, além de

ter sido enganado por um dos seus pares e naeerecpbopina prometida.
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Estimulos:

- Interesse _— Alegria
- Entusiasmo l

Eventos
Legais Decisao

Estimulos: T
- Inqmef:a:;ao S Rana

- Ambicao

- Revolta

Figura 10Rede semantica da repercussao dos eventos legais na

emocdes e processo decisérioefmente 1.
Fonte: elaborado pela autora

Os eventos desta analise sucederam na contramiégalalade e sustentam-se por
fatores emotivos antagbnicos — Raiva / Alegrianfogao alegria esta diretamente ligada nas
decisbes tomadas amparadas pelo interesse e sntasthb recebimento de propina. Neste
sentido Fernandez (2013) diz que o corrupto rediuesesse em se auto avaliar. Ja ndo ha
um sentido do bem nem do mal, ndo ha sensacéo Igabitidade por atos ilegais nem
infernos por atos imorais. Assim, 0s beneficiadessuborno, apesar de toda a ilegalidade, se
deleitam e o0 que € possivel e esta disponivel ggdrao correto. Infere-se que apesar de toda
ilegalidade no processo, o recebimento de propimgromover aumento no status de vida e,
até mesmo, consolidacdo do poder dentro do esquasnegacfes emotivas se mostram
positivas.

Na vertente da Raiva, Prinz (2004) afirma que seifesta a partir de fortes
sentimentos de desagrado. A decisdo de aceitampralireciona o individuo a processos
emotivos negativos quando o fato ndo se consunraaSe a esta emoc¢ado a explosao de
raiva percebida ao delatar outros setores, na@eiga de demonstrar perante a corte de que
ele ndo esta sozinho neste processo ilicito.

Ao apurar a estrutura de codificagcdo do Depoent@uadro 11), suas conexdes se
restringem a uma emocdo béasica. As pressdes exteydia fatores que promoveram

sentimento de revolta e tens@o que se correlaci@anamocao basica da raiva nas decisoes.
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Quadro 11
Estrutura das codificacdes dos eventos legais gpo&ee 2
Evento Citacao ES“”.‘“'OS de Emocao Deciséo
sentimentos
De nédo se
u ; comprometer
Eu poderia me manter no cargo, em pagar
desde que eu me comprometesse a Coagido . pag
Contratos superfaturadas S Raiva propina
pagar uma contribuicdo mensal de  Revolta
X . ) mensal aos
US$ 700 mil. E eu falei, esquece
agentes
politicos

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

Apesar de haver apenas uma correlacao, foi pose@ietar a leitura e construcdo da
rede semantica do Depoente 2 (Figura 11) que apm@a emocao da raiva sustentou sua

decisdo de ndo se comprometer em pagar propinaatrexigida pelos agentes politicos.

Estimulos:
Eventos

lagaic > - Coagido S Raiva

- Revolta

\Z

Decisdo

Figura 11. Rede semantica da repercussao dos eventos legais na

emocoes e processo decisorio do Depoente 2.
Fonte: elaborado pela autora.

Nesta analise € possivel perceber que, apesavdhiardo Depoente ao decidir que
nao faria esse tipo de repasse mensal de propia&rsocdo — raiva — nao esta associada a
relacdo ilegal do processo, e sim, como ele mesfinmaa“Poderia sair quantias até
maiores, mas isso como um aluguel [...] vocé vé mpueaso da campanha saiu US$ 6
milhdes entregues em seis meses, mas isso em emmidatlo momento. Agora, prestacao
mensal ndo da A exigéncia dos agentes politicos alterando onfdo dos pagamentos
ilicitos ndo era aceitavel, o que o leva a de@dir ndo apoiar o grupo mesmo sabendo que
esta decisédo implicaria na perda do cargo e, pweguéncia, na perda do alto salario como
diretor, além das parcelas referentes aos pagaséatoropina.

A seguir, apresenta-se a estrutura das codificadoe®epoente 3 (Quadro 12),

sustentada pelas relacdes dos eventos legais cproaessos emotivos atrelados as decisoes.
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Quadro 12
Estrutura das codificacdes dos eventos legais gpo&ee 3
Evento Citagdo ES“”.‘“'OS de Emocao Decisao
sentimentos
2 : Interferir na
Contratos de prestacdo “Ele me ofereceu uma propina S
: . Interesse . licitagdo para
de servigco com a em troca de uma ajuda nessa . Alegria
X . e a w Entusiasmo a escolha
companhia de petrdleo licitagdo :
desejad
“eu tratei de propina com a
Contratos para compra SAIP no contrato, no Gltimo Interesse Alearia Em aceitar a
de equipamentos contrato que eu estava como Entusiasmo 9 propina
diretor”
“hoje com a conversa que el
tive com meus advogados €
com o conhecimento juridicq . Por ter se
Contratos . . llicito , )
que eu tenho hoje, eu diria que : Tristeza | envolvido em
superfaturados ; o Arrependimento e
sim porque eu aceitei a atos ilicitos.
propina embora ndo a tenha|
recebido’
“Hoje eu tenho consciéncia
gue eu cometi esses crimes e - Por ter se
Contratos A Ilicito . .
me arrependo. Eu td : Tristeza | envolvido em
superfaturados Arrependimento e
confessando para o senhor que atos ilicitos.
eu cometi um crime

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

Assim como o Depoente 1, observam-se na estrutuidas citacbes do Depoente 3
duas emocdes opostas — tristeza e alegria. Su@oelao entanto, se justifica, pois uma esta
correlacionada ao arrependimento de ter praticamkilcitos e, a outra, ao entusiasmo dos

recebimentos ilicitos de propina.

Estimulos:

- Interesse > Alegria
- Entusiasmo
Eventos isa
e Decisao
N

Estimulos:

- llicito — Tristeza
- Arrependimento

Figura 12. Rede semantica da repercussao dos eventos legais na

emocoes e processo decisorio do Depoente 3.
Fonte: elaborado pela autora.

As acdes que resultaram nas conexdes da emogéa Hasalegria, apesar de nao ser
explicita, estdo relacionadas ao sentimento desistmo pelos valores ilicitos recebidos

Estes recebimentos, que perduraram por anos, pesarv status e estilo de vida
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consideravelmente superior ao que o salario liddioDepoente poderia sustentdd no
aspecto do conflito de consciéncia, em algum momemtDepoente 3 demonstra algum
sentido de reconhecimento da ilicitude praticaBau tom de voz é de tristeza e de
arrependimento. Para Costa (2015), no arrependintetdividuo tem essa sensibilizacao e
sente-se mesmo triste pelas consequéncias doatssus

A seguir, apresenta-se a rede semantica globalr@it3) constituida pela totalidade

dos codigos indexados aos eventos legais e su@ostam o segundo pressuposto.

- Estimulos: .
= Alegria —
- Interesse
- Entusiasmo
Estimulos:
Eventos s ) '"QUEeFafgo = '> | Decisdo
Legais - Amb|f;ao Raiva
- Coagido
- Revolta
Estimulos
L - llicito — Tristeza —
3 - Arrependimento

Figura 13.Rede semantica global da repercusséo dos evegtos le

nas emocgdes e processo decisorio.
Fonte: elaborado pela autora.

Na leitura global das repercussdes dos eventaaslagas emocdes e processos
decisorios, duas emocgdes negativas e uma positigenfapresentadas o que implica que néo
se comprova o0 segundo pressuposto que afirma aqueliementos em acodes ilegais geram
manifestacbes emotivas negativas no processo deldtode decisdo”. Na perspectiva da ética
da existéncia da emocao alegria no ato ilicito, &Mef2008) analisa o comportamento
humano e resgata a esséncia do ato afirmando mjumlmente, em situacdes cotidianas,
lapsos éticos podem até ser bem-sucedidos. Susiciepee transforma em tentacdo e,
quando as pessoas se dao conta, a “pequena tssE&EYrA faz parte de suas vidas.

S&o abordados a seguir os eventos politicos e destobramentos nas emocoes
basicas que atuaram nas decisdes. As analisas, essio feito até entdo, serdo realizadas

individualmente e, a sequir, globalmente.
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4.2.3 Os eventos politicos e suas implicacbesemascdes basicas e ambiéncia decisoéria

4.2.3.1 Eventos afetivos politicos

De Mendonca (2000) preleciona que a politica & @e um lado ligada a economia
na aplicacdo de instrumentos com o propésito deos&olar a liquidez global do sistema
econdmico e, do outro, nas relacdes do poder layisIno que diz respeito a elaboracéo das
leis que regulam o Estado, a conduta dos cidadassoeganiza¢cfes publicas e privadas. Por
este motivo, 0s eventos politicos transitam taateasferas econdmicas, resultante da politica
monetaria, quanto nas esferas legais, resultamtesoder legislativo (Vasconcelos Filho,
1979) o que indica que a andlise a seguir, apestardoco nos eventos politicos, tera intenso
aporte dos eventos econdmicos e legais.

Na concepcdo mais ampla, as movimentacdes govent@ésidéém o objetivo de
implementar estratégias politico-institucionaisezegciais voltadas a orientar e efetivar as
politicas publicas, monetérias, tributarias, dévitisicdo de renda, nas relacdes externas e de
seguranca (Vasconcelos Filho, 1979). Estas opesad®e&em sustentar-se na moral e ética,
principios basicos esperados dos agentes quetcenste representam o governo.

Contudo, no caso utilizado neste estudo, aliangadrias foram celebradas e firmadas
por politicos,em detrimento aos reais anseios e desejos da adeiethcional. Grupos de
comportamentos reprovaveis se organizaram a foratareelhor sistema de operacéo dentro
da companhia de petroleo com intuito de desviaitaimente, verbas para o pagamento de
propina. Esta organizac¢do criminosa, como ja ehatddanteriormente, contava com o poder
politico para interferir nas indicages das diiada companhia, na intencdo de garantir o
funcionamento do triangulo corrupto — politicosteiee diretores.

As bases juridicas definem uma organizacdo crirminosmo aquela que esta
estruturalmente ordenada e caracterizada peladdivite tarefas para operacionalizar o
sistema, mesmo informalmente, com a finalidade lsterovantagem de qualquer natureza
mediante a pratica de crimes (Bitencourt, 2014)st&lesentido, 0 grupo se reunia em
residéncias e até mesmo nas instalacbes dos oOpgddisos para tratar de assuntos de

interesse da operacdo ilicita, como narrado aisegui

[...] iIssO se materializa exatamente nesse jant& lgpuve na casa do Geraldo
[Senador] com a participagdo do Senador Renatohanen do Pablo e do Cesar
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[Diretores da companhia] na época, quem fez a nmagfx direta foi muito mais

objetivo foi o Senador Geraldo que foi bastantdieip e claro comigo onde ficaram
definidos quais seriam os montantes de apoio éd@ale 2006 [...] me comprometi e
foi encaminhada ao pessoal do Partido C do senagoaatia de US$6 milhdes.
(Depoente 2)

[...] pessoal |a do Partido A, as vezes, encontcava eles la em Brasilia normalmente
no apartamento funcional do Marcelo [Deputado],épaca que o José [Deputado]
participava de algumas dessas reunides e o objdégsas reunibes era ver como
estavam os projetos. (Depoente 1)

Observa-se todo um cuidado nas tratativas dosil&tites, tanto no local como nos

assuntos como afirma o Depoente 1:

Nés ndo falamos nessas reunides sobre percenfitafatava de nada, porque esses
valores que o Partido A repassava para o pessopartido A eram através do José
[Deputado] e depois que o José morreu através doeldg Deputado]. (Depoente 1)

Esse assunto eu tratei com ninguém na minha ameeepeio, por cautela. Eu ndo
tinha ninguém na minha area debaixo de mim; nenbamente-executivo que eu
cheguei a tratar ou chegar a detalhar esse proaassca tratei com eles. (Depoente
1)

Teve uma reunido dessas que participou o0 que jfoesidente da Camara. Teve um
jantar acho que na casa do Renato [Senador] quso Deputado] participou [...] ao
gue o Juiz indaga: E ai nessas reunides mensaig Ga& conversava? Ao que o
Depoente responde: Perspectiva de projeto. Qual er@resse desses politicos? Que
as empresas do cartel ganhassem, porque se elasgam, revertia uma parte para
eles [...] era 0 André [Deputado] que pedia as ifmsele ligava e dizia Pablo
[Diretor], os senadores querem falar com vocé. ¢eate 1)

Nestes encontros o foco e engrenagem mais impertianarranjo ilicito era a empresa
petroquimica. Por este motivo as intervencdesipalitas atividades da organizacdo ocorriam
de forma excessiva 0 que induzia a problemas dergamca e institucionais (Gotag,
Montezano & Lameira, 2015). Na vertente institueiosabe-se que se constitui a partir de
inimeras acdes geradas e mantidas por meio dagdes continuas. Nessa perspectiva, 0s
participantes destas relagdes criam instituicben base na histéria de negociacdes que
conduzem a tipificacbes compartilhadas ou expeeatgeneralizadas e interpretacdes de
conduta que, com o passar do tempo, formalizamamuto de padrées de comportamento
e regras aos seus membros, aceitas como algo enelgue e permanece (Barley & Tolbert,
1997).
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Nesta vertente, as relagbes padronizadas e as ggéesmergem desse processo
adquirem, gradualmente, statusmoral e ontolégico de fatos adquiridos que, p& gez,
moldam futuras interacbes e negociacoes (Barley a8belt, 1997). Na companhia de
petréleo, foco deste estudo, a forca das intenemngibliticas introduziram métodos de
arrecadacdo que, apesar de ilegais, se mantivesamiépadas transformando-se em pratica
institucionalizada, como afirma um dos diretorgadndo existia um contrato, seja ele qual
fosse o contrato que corria em uma licitagdo norneatesoureiro do partido procurava a
empresa para pedir contribuicio e a empresa davaqum ja era uma coisa
institucionalizada dentro da companhi@®epoente 3).

Fragilizada a organizacdo na perspectiva instinajoespera-se que outras areas
mantenham seus processos respeitados, porém, nibo adals regras que norteiam 0s
procedimentos licitatorios, apesar de toda explicago site oficial da companhia, nem
sempre o processo foi respeitado. No portal ofiabmpanhia afirmar qu&lossos editais
de licitacédo para contratacdes de bens e servieodot ampla publicidade, possibilitando a
inscricdo de qualquer interessadd& continud’Nossos editais de licitagcdo, seus respectivos
anexos e toda a comunicacdo relacionada ao procdisgatorio serdo divulgados, na
integra. As informacdes serdo mantidas disponiyeisa consulta durante o processo
licitatério” e finalizam“Sera publicado no Diario Oficial da Unido (DOU) umxtrato do
edital que conterd a descri¢cdo sucinta do objetolidi#acdo e informacgfes de referéncia
para participar da licitagcdo”. No entanto, em 2004, com a interferéncia poliicee um dos
diretores envolvidos, o Grupo “S” foi contrataddapeompanhia de petroleo para operar o
navio-sonda Vitéria 10.00As condi¢des desse contrato estavam pautadas aé@opde uma
divida que o Partido B tinha com uma das empresasrdpo “S”. O contrato foi assinado
sem que outras diretorias fossem consultadas, m@eeHicitacdo nem processo competitivo
para selecdo de propostas, tamanha autonomia getidarea internacional. O Depoente 2

explana:

O Partido B tinha uma divida de 50 milhdes de repis foi um empréstimo tomado

junto ao banco “S” [...] ai eu chamei o filho dondodo banco “S” [...] que era o

diretor da “S Oleo e Gas” e sabia que eles esta@mmessa pretenséo e falei: olha
nos podemos fechar, colocar vocés como operadaresriia, [...] desde que a divida
de 50 milhdes seja liquidada. (Depoente 2)

Observa-se que ndo € possivel desvincular as eslalg@s eventos legais dos eventos
politicos, ja que a citacdo acima deixa clara acéa ilegal envolvendo politicos, companhia
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de petrdleo e empreiteiras. Nessa mesma interdépeiaddos eventos legais com os eventos
politicos, tem-se a Lei n°® 9.504/1997, que em s&u84, § 1° sustenta que as pessoas
juridicas podem doar em favor do candidato ou ghaupiolitico, desde que respeitem o limite
previsto de 2% do faturamento bruto auferido pom®Jano-calendario anterior a eleicao,
além de declarar a Receita Federal do Brasil. Tiadaa m&o contraria ao que determina a
lei, a tarefa dos tesoureiros dos partidos poltindo era, essencialmente, o de recolher
doacdes legais e sim, de executar o papel de amesade propina. Para garantir tal repasse
as empreiteiras sofriam constantes pressoes, ivelameacadas. Um dos depoentes declara
quando questionado pelo juiz se ele chegou a amedgama empresa. O Depoente 1
manifesta-se€u pessoalmente ndo, mas sei que o deputadoesiimaliza ao dizer qu&as
empresas eram ameacadas caso ndo pagassem a pra@waa”’ e descreve as
consequéncias para as empresas que nao respeiEss@mmas de repasse de propina “eles
iam ter dificuldade dentro da companhia ou teriantra dificuldade que ele poderia criar
como politico” (Depoente 1).

Neste cenario, 0os agentes politicos organizarardivasdes das propinas de cada

contrato, como afirmam os depoentes:

[...] O que competia ao Partido A era 1%. Acimaldé ou era Partido B ou era
Partido C e quem fazia, quer dizer, eu nunca, @eausso estd no meu depoimento
Ia, eu nunca fiz direcionamento de valores nemRadido C, nem para Partido B,
nem para Partido A; isso tudo quem cuidava disso ceRoberto [Doleiro] Os
contratos de um modo geral, ndo 100%, mas de uno g&m@l, era alguma coisa entre
2% e 3% e o Partido A ficava com 1%, se fosse 2%, skria para Partido C.
(Depoente 1)

[...] existia uma referéncia. Essa referéncia sdeal%. Desse 1% o0 que o Pedro
[diretor da companhia de petréleo] chamava de "casa 0,5% e o resto ia pra o
partido, mas isso era uma referéncia; nem toddagE@vam esse percentual. [...] Pablo,
ele uma vez comentou comigo que o partido paraab @la prestava servico, vamos
chamar assim, era um partido que exigia contrimscfDepoente 3)

Na verdade, o Pablo cuidava da &rea do Partidodfeado Partido B eu que cuidava.
[...] Nada me foi pedido, era algo que realmente isstitucionalizado. Mas todos
sabiam; todos do partido, desde o presidente dtdpartesoureiro, secretarios,
deputados, senadores. Todos sabiam que isso o¢Be@oente 3, sobre 0 pagamento
de propina)

As movimentacdes politicas ndo se restringiramdessios ilicitos a partir do cartel
nos contratos fechados com a companhia de peti©lgoas fontes também foram utilizadas
com interesses escusos. Trata-se das verbas daasegato de comunicagéo voltadas para o
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fomento de projetos culturais. Estes recursos, @2, Xoram de R$ 184 milhdes, em 2013 de
R$ 121 milhdes e em 2014 de R$ 125,8 milhdeszatlhs, em parte, como posicionamentos
politico, promovendo os candidatos do interessgrdpo ilicito a partir de eventos culturais

patrocinados pela companhia. O Depoente 2 revela:

A comunicagdo participava também desses esquemasrrédeadacdo, ndo soé
participava como tinha uma caracteristica ai adé; @ sO0 a questdo de arrecadacao
como também de direcionamento de patrocinio. Unsacd&éas que ele [diretor de
comunicacao] fez, e isso politicamente € muito irtgrde, era o patrocinio de festas
no Nordeste [...] a companhia passou a patrocuty uanto era festa de Sao Joéo;
isso no Nordeste é muito forte. Isso ndo é umaavib grande, mas tem um efeito
multiplicador muito grande. (Depoente 2)
Na sequéncia, a partir das citacdes ja explicitagias foram codificadas para
evidenciar as manifestacdes das emocdes basicagridogais dirigentes da organizacao
decorrentes dos eventos afetivos promovidos ar s relacdes no ambiente politico, séo

apresentadas as repercussdes dos eventos econdascanocoes e decisdes tomadas.

4.2.3.2 Repercussodes dos eventos politicos naiemeglecisdes

Na mesma linha das analises anteriores, elaborauestrutura das codificacdes dos
eventos politicos do Depoente 1 (Quadro 13) cujaésecia — evento, citacdo, estimulos de
sentimentos, emocéo, decisdo — promoveram a afticdgs correlagbes e codificacoes e,
consequentemente, a elaboracédo da rede semantica.

Quadro 13
Estrutura das codificacdes dos eventos politicd3efmente 1
Evento Citacao Est|mulos de Emocao Deciséo
sentimentos
N&o se envolver
Ajustes entre os partidos “NOs ndo falavamos nessas llicito nas decisdes
politicos a respeito das| reunifes sobre percentual, : Medo referente as
RO ~ i Desconfianca L
divisdes ilicitas néo flava nada divisdes ilicitas
dentro do partid
U “Esse assunto eu néo tratei - N&o envolver
Relaco ilicita entre os : . . Ilicito )
g com ninguém, por receio, por . Medo terceiros no
agentes politicos ,, Desconfianca e
cautela”. processo ilicit
. . B Fazer parte do
Aporte financeiro por As empresas eram . g
~ Ilicito processo ilicito
parte do cartel aos ameacadas caso nédo Medo
; o L, Ameaca apesar das
partidos politicos repassem a propina”. -
ameacs

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.
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Na analise da rede semantica elaborada a partestrutura das codificagbes dos
eventos politicos do Depoente 1 (Figura 14), olasees que esta rede semantica esta
sustentada por fatores emotivos do medo. As decidéste depoente estado relacionadas em
sua totalidade com estimulos de sentimentos #icjoe fomentaram sentimentos de
desconfianca nas decisdes nao se envolver na®egceferente as divisdes ilicitas dentro do
partido e ndo envolver terceiros no processo alickfloram sentimentos ameacadores ao

fazer parte de um sistema que atuava com ameagesfeocramenta de convencimento.

Estimulos:

Eventos 5 _llicito —_ Medo —> | Decisdo

Politicos )
- Desconfianga

- Ameaga

Figura 14. Rede semantica da repercussao dos eventos potiisos

emocdes e processo decisorio efmobnte 1.
Fonte: elaborado pela autora.

Os sentimentos relacionados a emocao basica do medovimento emotivo que
interage com o0s sentimentos de desconfianca e @mesemelhanca com o estado de
exaltacdo quando se sente uma ameaca (Keltner dafpr2016), foi promovido a partir de
atos ilicitos experimentado pelo Depoente. A irgralidade vivida fica evidente ao declarar
gue assuntos relativos ao processo ilicito, eletradiava com ninguém. Uma forma de evitar
gue outras pessoas vigiassem seus atos ilicitas,Depurs (1992, p.102) afirma queer*
medo de ser vigiado é vigiar-se a si mesmogo, 0 medo passa a ser emogao constante.
Dessa forma, com base no modelo proposto nestdoesta partir da analise das conexdes
explicitadas pela rede semantica, concluiu-se gueventos politicos analisados a partir das
citacbes do Depoente 1 sustentam suas decisfesogdes negativas do medo.

A seguir, apresentam-se as analises do Depoerimeekadas aos eventos politicos.
Os resultados de suas conexdes se familiarizamosorasultados obtidos no Depoente 1, ja
gue a emocao do medo também foi a Unica emocéaelpeac Da mesma forma, apresenta-se
a estrutura das codificacdes dos eventos politiquatir das citagcdes, como mostra a Quadro
14.
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Quadro 14
Estrutura das codificacdes dos eventos politicd3efmente 2
Evento Citagao Est|mulos de Emocéo Deciséo
sentimentos
e - . Aceitar a
- : .~ | “Ficaram definidos quais - v
Apoio Financeiro eleicdes . . Ilicito definicdo impostal
seriam 0s montantes de apdio ~ Medo
2006 R o " Tenséo dos montantes a
a eleicdo de 2006 .
serem desviad
“NoOs podemos fechar Tomar frente no
o . colocar vocés como - ato ilicito junto ao
Negociacao de divida dd Ilicito
. operadores, desde que a ~ Medo fornecedor em
Partido B com Banco S . . . Tenséo e
divida de 50 milhdes seja beneficio do
liquidada” grupo politice

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

Estimulos de sentimentos ilicitos e de tensdo, meniaram as decisdes a partir da
emocao do medo em concordar com a definicdo impmsanontantes a serem desviados e
em tomar frente no ato ilicito junto ao fornecedar beneficio do grupo politico, na rede
semantica (Figura 15) apresenta-se esta relacéo.

Estimulos:
g - llicito _— Medo - | Decis@o
- Tensdo

Eventos
Politicos

Figura 15.Rede semantica da repercussao dos eventos polisos

emocdes e processo decisddepoente 2.
Fonte: elaborado pela autor

Santosuosso (2016) afirma que o medo refere-sag@aamediata e emocional aos
estimulos percebidos no ambiente que sinalizang@exiDe Barros Filho & Praca (2014)
asseveram que 0 processo corrypbde ser repleto de temor — “vou ser preso” ou ‘fmu
dar mal” — e, nesse caso, a pessoa age exclusitaraen funcdo do medo. A partir da
decisdo em favorecer os agentes politicos, o Dépadireciona seus esforcos em acordos
ilicitos 0 que promove um estado de medo em suas@ds. Nesse caso, a rede semantica
construida a partir das citagdes do Depoente Zvdigese vinculagdes com a mesma emogao

apresentada pelo Depoente 1.
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A seguir, apresenta-se a rede semantica globalr@itp) composta pelo conjunto dos
codigos indexados aos eventos politicos. Por ndesaeptar conexdes suficientes com os

eventos politicos, o Depoente 3 ndo fez parte desthse.

Estimulos:
Eventos - llicito

Politicos — = - Tensdo
- Desconfianga

- Ameaga

- s Medo - | Decisao

Figura 16Rede seméantica Global da repercussao dos eventtisgso

nas emocoes e processo decisorio.
Fonte: elaborado pela autora.

Na analise da rede semaéantica global apresentadéignaa 16, observa-se que 0s
eventos politicos estdo sustentados por conex@seajuelacionam com atos ilicitos. Estes
eventos se desdobraram em fatores emotivos do nmudparados por estimulos de
sentimentos de desconfianca, ameaca e tensao.

Em ambientes organizacionais saudaveis as tens@®s necessariamente,
desencadeiam emocg¢fes negativas a ponto de gerardiv@éduo alguma reacdo emotiva
contundente. Contudo, em ambientes com atividaliigtas, as pressbes e ameacas dos
grupos envolvidos podem gerar medo e insegurarigapp&oria corrupcao praticada. Trata-
se de uma sombra em que “0 homem sofre ndo soroemiedo ante a situagdo absoluta,
concreta, presente e maléfica, como ante quanitasssiestarem associados a ela; sofre
também a incapacidade de assegurar sua fuga;asu&® conflito (ético) que se lhe depara”
(Mira & Lopes, 2002, p.22)

Dessa forma, concluiu-se que os eventos politigsestam suas decisdes, na emog¢ao
negativa do medo, desta forma, comprova-se o terpeessuposto abordado neste estudo
que diz que “as pressdes politicas geram maniféstagmocionais negativas no processo de
tomada de deciséo”.

As analises dos eventos relacionados as mudangasizacionais podem ser vistas a
seguir, mantendo-se as etapas das analises agefsimeiro, aborda-se a analise individual

e, na sequéncia, a global.
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4.2.4 Os eventos das mudangas organizacionais asimplicagdes nas emocdes basicas

e ambiéncia decisoria

4.2.4.1 Eventos afetivos nhas mudancas organizasona

Pereira (1988) defende que as mudancas séo ine®iindependem da nossa acao,
consentimento ou vontade. Trata-se de qualquesftianacdo capaz de gerar impacto em
partes ou no conjunto da organizacdo (Wood, Cu€ade Campos, 2000). Também podem
ser classificadas como de primeira ordem ou do itipcementais que s&o as que buscam a
eficiéncia dos processos internos as de segundamordue envolvem mudancas mais
estratégicas (Fineman, Gabriel, & Sims, 2009; $Si1@99).

Na vertente das mudancas de primeira ordem doitip@mental percebidas, na
empresa petrolifera cenario deste estudo, é pbgmvecber que 0s processos internos sao
rigidos e qualquer mudanca € facilmente perceletizsrolaboradores. A explanacéao abaixo
demonstra que, se tratando de procedimentos de rmemacto, os atores conheciam
intimamente o sistema o que demonstra haver poucguase nenhuma mudanca do tipo
incremental, aquela que busca a implantacdo deonmeghaos processos existentes para,
assim, atribuir maior capacidade de crescimentacesso a empresa. Esta € a mudanca mais
recorrente e a de mais facil implementacéo, poiatéral e esta sempre acontecendo (Silva,
1999). O depoente 1 explana a respeito dos proeedas internos relativos aos controles das

reunides das diretorias:

Qualquer reunido que nés tinhamos na companhia,sgjge com empresas, quer seja
com politicos, era feito um pré-agendamento; ertés encaminhavam este assunto
para a secretaria e era feito esse pré-agendamésmtabém, volta e meia, eu tinha que
estar em Brasilia para reunifes no Ministério deaddie Energia e outras reuniées que
eu tinha em Brasilia e eu atendia também a pldiogunido de empresas, pleitos de
empresas e politicos no escritério da companhieBeasilia. Entdo isso servia para
mim, como servia para todos os diretores (DepaEnte

Observa-se que procedimentos aparentemente simgdggiiam protocolos que
deveriam ser adotados por todos os diretores.imgplica que este tipo de procedimento,
mesmo com mudancas na presidéncia ou no consaimoiatfativo, ndo havia abertura para
altera-los, pois se tratavam de procedimentos tucstnalizados. Neste sentido, outros

processos também seguiam rigorosas etapas pré&lesidbs, principalmente, as que
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envolviam decisfes estratégicas. De forma colegagartir de um processo no qual todos os
assuntos e as decisGes tomadas pelo grupo devernlseados em pauta, a companhia de

petréleo mantinha reuniées peridodicas como narmaepoentes:

A companhia ela ndo é uma empresa em que o présioemliretor toma uma decisao
assim no papel e as coisas acontecem, ndo é assirfurgciona. Vocé tem varios
niveis de decisdo. (Depoente 1)

Mas em termos de controle financeiro, em termosygtevacao de projetos seguia
exatamente a mesma metodologia das outras digtaudo era aprovado pelo
colegiado dos outros diretores. (Depoente 2)

Todas essas contratacbes de sondas iam para @ridietas diretorias aprovavam.
Quem levava esse assunto era da area internacmmi#ietor da area internacional

levava uma pauta e a diretoria aprovava em termcobigiado. Todas as pautas de
valores significativos ou estratégicos ndo eranowaatas por um diretor; nenhum

diretor tinha autonomia para isso. Entdo quandfalseai que o diretor tinha uma

caneta e podia fazer tudo é uma grande mentiraupango € isso, entdo tinha que
levar para a diretoria, entdo esses assuntos corabnaria, como gasoduto, como

plataforma ou sonda era levado para diretoria. &crpéovavelmente eu dei o de
acordo como diretor, como Gabriel [Diretor] deumooa Vanessa [Diretora] deu.

(Depoente 1)

Nestas narrativas, fica evidente a existéncia arales internos bem estabelecidos.
Estes controles tém como objetivo geral de assegui& ndo ocorram erros potenciais, ou
seja, a ndo ocorréncia de erros graves que prejeiia empresa. Crepaldi (2004) afirma que
0s procedimentos internos tém a finalidade de pras®s interesses da empresa, além da
precisdo e a confiabilidade dos informes e relasddontdbeis, financeiros e operacionais.
Desta forma, mudar procedimentos — do tipo increéahen somente deve ser aplicado,
guando estes ndo cumpram seu objetivo principal giae ocorreu na companhia de petroleo,
ja que, como exposto a sequir pelo Depoente lgagmtiram o que Machado (2003) afirma
como essencial, prevenir antecipadamente o acorgatd de erros, desperdicios, abusos,

praticas antieconémicas e fraudes:

Como € que funciona na companhia: vamos fazer igitacBo de uma plataforma e
vamos fazer uma licitagcdo de uma refinaria. Ispoegarado pela area de servigo, todo
0 processo é encaminhado a minuta desse contregioopaervico juridico. Se o
juridico tem que opinar sobre isso, ele vai paretaiia. Quando vai para a diretoria,
todos os diretores analisam as pautas previamamtfo, quer dizer, ndo ha
possibilidade de um diretor ou de um presidenteaalooisas de forma errada dentro
de um processo institucionalizado que tem contriglas o controle foi falho. Foi
falho, mas existia um controle muito grande. (Depe4)
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Qualguer processo desses passava por, sei 14,0p@d0350 pessoas. Entdo vamos
dizer, vamos fazer uma revisitacdo da refinariae@le Lima. A area de servico vai la
preparar o contrato. Esse contrato vai para oiguridnalisar as clausulas juridicas,
nao técnicas obviamente e aprovou. Toda a pautalsgava a diretoria tinha que ter
um parecer juridico sendo a pauta ndo era aproRasa essa pauta por todos os
diretores, inclusive o presidente, ta tudo cert@?ublo certo! Ai é autorizado a fazer a
licitagdo. Entdo ndo ha nenhum contrato que foovgmio sozinho. Entdo, vamos
dizer, a empresa tem o controle. Falhou? Falhowd &atem um controle. (Depoente
1)

Ja nas mudancas de segunda ordem, existem as guenoqor intervencdo dos
poderes politicos (James & Ashkanasy, 2008), queasm da empresa petrolifera deste
estudo ocorriam, habitualmente, nas trocas de govérais mudancas poderiam ter seus
reflexos emotivos minimizados se a companhia aslgigse com antecedéncia (Avey &
Wersing, 2008). Porém, isso ndo ocorria ja quefimid@o do profissional que iria ocupar o
cargo se dava nas disputas internas das esferdiggsol Como afirma Pereira (1985), as
mudancas que sucedem neste tipo de organizacamugém mais de natureza politica que
administrativa. Assim, a partir da posse da nowvesigéncia da republica, do periodo
abordado neste estudo, diretores indicados assunsieas cargos, sustentados por apoios e

indicacdes politicas, como descritas nas citac@egair:

[...] ndo existia até aquele momento que eu askymao existia, possibilidade de um
diretor ir para uma diretoria se nédo tivesse regpalolitico. Se alguém falar que
existia, ndo esta falando a verdade, ndo existieé yodia ser um técnico brilhante
gue voceé iria morrer ai [...] entdo eu fui indicguElo Partido A, em maio de 2004,
guase um ano e meio depois do governo ter assumidmverno [Partido B] ter
assumido a Presidéncia da Republica [...] a Dietde Servicos, que era o Renan, foi
indicado pelo José [Partido B], a Diretoria de @&nergia, foi indicado - lldeu - pelo
Partido B, a diretoria de exploracdo e producadanfticado pelo Partido A. (Depoente
1)

Vou voltar um pouquinho, porque esse é um ass@atirnente na minha carreira, né?
Tem gente que diz que eu tinha parentesco com dog@s que foi indicacdo. Até
onde eu sei, quando desse processo da minha egcaldaetoria, houve um embate
entre o Delcio [senador] e o Pereira; o Delcio dei@ outro nome para a diretoria de
servigo, que era o Vitor, que era meu antecessap @biretor de servico. E o Pereira
defendia meu nome. Entédo o Gilmar, como Ministbochamado pra dar uma deciséo
e isso eu fiquei sabendoposteriori E a decisédo dele foi clara: ndo, o Partido D ja
esta contemplado na diretoria, eu ndo vou coloaatimetoria da companhia, atender
um pedido do Dr. Laecio [Senador], entdo quem icarfna diretoria é Reinaldo.
(Depoente 2)

Apesar das intervencdes politica na escolha dasodas, em uma delas, na época

decidiu-se manter o mesmo diretor até segunda or@ehepoente 1 narra a respeito:
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A empresa ficou com medo de colocar outra pessoamemarea muito sensivel que
era a area de abastecimento. Entdo a importan@dacemplexidade da area de
abastecimento sdo muito grandes. Entdo, nagueleentomembora o diretor néo

fosse ligado ao Partido A e nem de partido de das&poio ao governo, o presidente
[da companhia] optou por deixar esse diretor pas mia tempo. (Depoente 1)

Sabe-se que movimentos no corpo diretivo realizsmd®rganizacdes de grande porte,
provocam reflexos em toda a organizacao, pois dadtor traz estilos e forma de trabalho
que alteram os principais vetores de mudanca, adelguos a sua forma de trabalho, além de
novas diretrizes que sempre acompanham as trocdseateria(Fineman, Gabriel & Sims,
2009). Estas mudancas provocam choques tanto niodameracional, quanto nas relacdes
entre o alto escaldo, ja que nem sempre a relag@® es diretores transcorre da maneira
esperada. Por motivos de inadequacgédo entre da@tomis da companhia, em setembro de
2007, o Conselho de Administracdo decide nomeae$&mncomo diretora de importante area
da empresa de petroleo, em substituicado a lldedePsimentos sugerem a falta de afinidade
entre o diretor dispensado e seus pares, espeniglmmem outra diretora da época. Este
evento, também foi associado nas relagfes intergissg que trata da interagdo conflituosa
entre duas figuras importantes da companhia, carma o depoente 1 e 2:

Com relacdo ao lldeu, ele trocou varias vezes dengm. O lldeu teve uma
administracdo muito instavel devido a pressdo ea@ue ela [Diretora de outro setor]
exercia em cima dele. Ela nunca se conformou au ltdr sido indicado como diretor,
porque ela ndo gostava pessoalmente do lldeunedesafeto dela (Depoente 2).

Essa relacdo entre eles foi muito desgastantey targ nas reunifes as vezes saia
faisca, porque a gente participava das reunidedselho, os diretores, embora nao
fossem membros do conselho, o conselho chamavante gara esclarecimento,
aguele negocio todo. Entdo eu vi muitas faiscaseeaos dois. Até que num
determinado momento, lldeu deixou de participar r@asioes de conselho para nao
ter mais desgaste. Tinha reunido do conselho,&eiane até mais na frente, o que
aconteceu? - Ela tirou o lldeu e colocou no lugde d Vanessa (Depoente 1).

Ela nunca gostou do lldeu. Eles tinham profundaaw®sca, inclusive lldeu se

especializou em fazer artigos combatendo a politicargética dela; eram dois

desafetos (Depoente 2).

A partir dos eventos relacionados as mudancas izegaonais, de primeira e/ou
incremental e de segunda ordem abordados pelo®mnlegp a seguir, Sdo apresentadas as

repercussdes dos eventos das mudancas organizaciaa@mocoes e decisdes tomadas.
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4.2.4.2 Repercussodes dos eventos das mudancgaszaganais nas emocgoes e decisdes

Com o objetivo de demonstrar as relacbes das nssagfees das emocdes basicas
decorrentes dos eventos afetivos derivados dasnpasl@rganizacionais, gerou-se a Quadro
15 cuja sequéncia — evento, citagdo, estimulogmésento, emoc¢ao, decisdo — promoveram

a aplicacao dos cddigos e, consequentemente, @&{dlo da rede semantica.

Quadro 15
Estrutura das codificacbes das mudancas organimasido Depoente 1
Evento Citagdo Est|mulos de Emocéo Decisédo
sentimentos
Mudanca de Diretoria Essa r_elagao entre eles foi Repulsivo Aversio T_roca de
muito desgastantt diretore:
N&o mudar a
. .| “A empresa ficou com medo Presséo diretoria
Mudancga de Diretoria ; Medo
de colocar outra pessoa Incerteza naquele
moment
“Entdo vamos dizer: a Manter o
Fatores de mudanca .
: empresa tem controle. Ironia : processo falho
incremental — Processas x Raiva .
o I~ Falou? Falhou. Mas ela te Tensao para proveito
organizacionais internos » L
controle”. ilicito
Fatores de mudanca| “Mas o processo foi falho, . Manter o
. ; gy Ironia . processo falho
incremental — Processas foi falho, mas existia um ~ Raiva .
o . N . ,, Tenséao para proveito
organizacionais internos  controle muito grande”. ilicito
“ndo existia até aquele
momento que eu assumi ld,
ndo existia, possibilidade de
Mudanca Diretoria um d|r_etor ir para uma Revolta Raiva Aceltar,p apoio
diretoria se nao tivesse Desgosto politico
respaldo politico. Vocé podia
ser um técnico brilhante que
vocé iria morer af’

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

A partir da composicado apresentada na Quadro Mitaalbse a rede semantica do
Depoente 1 (Figura 17). Nesta configuracédo, dogysyos sao indexados — Mudanca de
diretoria e Processos organizacionais internostamse estimulos de sentimentos negativos
que promoveram aversao e medo nas decis6es dedgatieetoria. Ja a emocao da raiva, foi
promovida ao expressar a falha em determinado gsoceterno da empresa, mas que,
mesmo falho, o Depoente decide manter para garantranutencdo das movimentacoes

ilicitas e pela realidade de somente conquistargocde diretoria mediante apoio politico.
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Estimulos: 2
-
- Repulsivo Aversao —
Mu.danga. o IR Estimulos: o Medo
diretoria - Press3o
T - Incerteza
‘ Estimulos: 3V
Mudanca — - Revolta
Organizacional - Desgosto Decisao
!
Vv
Processos Estimulos:
as?::ﬁ:fsmls —> - Ironia —> Raiva _
- Tensdo

Figura 17.Rede seméantica da repercussédo das mudancas oocjyamézs: nas

emocodes e processo decisorio do Depoente 1.
Fonte: elaborado pela autora.

Esta rede semantica apresenta conexdes com o pabgnudanca de diretoria que
compila todas as citacfes sobre este tema. Estdangas ocorreram em ambientes de
repulsivos, que promoveram estimulos de sentimedéosversdo ao outro atuando nas
decisbes de mudanca de diretoria. Nestas disptgasja 0 mais influente e o detentor de
poder. As diferengcas promoveram verdadeira avessfie os oponentes e um colega afirma
que nas reunides em que os dois participaveama“até faisca’(Depoente 1). A emocao
basica da aversdo espelha a acdo de repulsa eassiaamiga definicio vem de Charles
Darwin que afirma que se trata de “algo revoltaptaneiramente em relagcdo ao paladar,
realmente sentido ou imaginado vivamente; e seciamdante a qualquer coisa que cause um
sentimento similar, por meio dos sentidos do offtdto e a visdo” (Tiraboschi, n.d). Frijda
(1986) esclarece que a aversao tem um foco peroepticognitivo estreito das ameacas
percebidas e julgamentos pessimistas sobre risc@swtados futuros e Berle (2007) e
Miguel (2015) completa afirmando que a aversaausetenta por situacdes indesejaveis, com
tendéncias subsequentes a remocéao do objeto iadese]

No mesmo subgrupo — mudanca de diretoria — consts¢aestimulos de sentimentos
de pressdo e de incerteza que suscitavam medoec&sdes. A emocdo basica da raiva
também é abordada no subgrupo mudanca de diretosia expressa pela impoténcia de
conquistar o cargo de diretoria por meérito, sentboigado a aceitar as intervencdes e
interesses politicos. Neste ambiente organizacioleahltos cargos executivos, € comum que
os atores optem por camuflar suas verdadeiras ema@;éxpressem as mais convenientes, ja

que expressar a emocao basica do medo, pode desfava posi¢cdo de um diretor. Assim,



98

como afirmaHochschild, Irwin, & Ptashne, (1983) e Giaever &dan (2015), nestes casos,
h& um conflito entre a emoc¢ao naturalmente sentida.

Ja as conexdes que sao apresentadas a partir gluEulprocessos organizacionais
internos observa-se a existéncia de processosragauente bem estruturados e organizados,
mas que demandavam ajustes do tipo incrementala(SiP9). A emocéo da raiva, nesta
leitura, sustenta-se principalmente pelo tom da dmziepoente que, apesar de usufruir do
processo falho, ao descrever o problema, o faztoonde desagrado.

Nas andlises das citacdes Depoente 2, estruturadas na Quadro 16, percebem-se
manifestacdo de duas emocdes basicas envolvidaproosssos decisérios motivadas por
mudancga organizacional, que coadunam com a citdgdDepoente 1 quando se trata da
emocao de aversao a determinada situacdo de tens@&odois diretores que resultaram em

mudanca de diretoria.

Quadro 16
Estrutura das codificagcbes das mudancas organimasido Depoente 2
Evento Citacéo Est|mulos de Emocéao Deciséo
sentimentos
. . “Ela ndo gostava pessoalmente . N Troca de
Mudanca de Diretoria do lldeu. Ea um desafeto deli Repulsivo Aversao diretore!
“Eles tinham profundas Troca de
Mudanca de Diretoria desavencas. Eram dois Repulsivo Averséao .
diretores
desafetos
“Esse processo de minha
. . escolha para diretoria, houve| Intolerante . Aceitar apoio
Mudanca de Diretoria . Raiva oy
um embate entre o Delio e o] Desagrado politico
Pereira”

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

Assim como o Depoente 1, a rede semantica apesent Figura 18, configurou-se

as relacoes emotivas da averséo e da raiva.

Mudanca
Organizacional
. Estimulos: ——>  Aversio — ——
- .
\ - Repulsivo l
\,
Mudancade | Decisdo
Diretoria
AN
Estimulos: ’
- Intolerante _ i
> - Desagrado Bave

Figura 18. Rede semantica da repercussao das mudancgas oojamazrs

nas emocdes e processo decidoridepoente 2.
Fonte: elaborado pela autora
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Finalmente, na Figura 19, apresenta-se a rede sem@ue trata da totalidade das

codificagBes indexadas as mudancas organizaciersaia relacdo com o quarto pressuposto.

Estimulos:
S S -
- Repulsivo Aversao
Mu_danga. - IR Estimulos: . ey
diretoria - Press3o
T - Incerteza
Estimulos:
Mudanga > - Revolta —_—
Organizacional - Desgosto Decisdo
-Intolerante
l -Desagrado R
/
P“:ceslsos ; Estimulos:
organizacionais S ; -
internos - Ironia — Raiva e —
- Tensdo

Figura 19. Rede semantica global da repercussao das mudancas

organizacionais nas emocdes e processo decisorio.
Fonte: elaborado pela autora.

A rede semantica do ambiente organizacional glasih sustentada por dois
subgrupos - mudangas de diretoria e processos ipagamais internos. Esses eventos se
apoiam por citacdes relacionadas a situactes t@neasvidas pelo ambiente de mudanca,
que gerou emocdes negativas de aversdo, medoea Bdsta forma, ndo se comprova o
quarto pressuposto que afirma que as decisOes guelacionam com as mudangas no
ambiente organizacional geram manifestacdes pasigvnegativas nos processos decisorios,
ja que foram observadas apenas emocdes negativas.

No proximo tépico seguem as analises dos eventognoloiente interpessoal, e,

finalmente, sdo apresentadas as conclusdes finais.

4.2.5 Os eventos do ambiente interpessoal e suaplicacdes nas emoc¢des basicas

e ambiéncia decisoria

4.2.5.1 Eventos afetivos do ambiente interpessoal

Uma das vertentes da ambiéncia interpessoal estigntada nas relacdes interpessoais

que se estabelecem a partir de um processo dagaterentre os individuos, criando-se
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vinculos e promovendo a manifestagdo emotiva. Eetagbes estabelecem como premissa a
mutualidade, ou seja, 0 convivio e as trocas humak@esar das tensdes que predominam 0s
relacionamentos no ambiente organizacional, as epasc representam importantes
mecanismos de negociagao cujos processos sao Busisep embates e consequéncias que
podem ser satisfatérias ou ndo(Mailhiot, 1976 ceitamlo em Costa, 2010).

Outro aspecto na ambiéncia interpessoal sao o$tawss emotivos promovidos a
partir do crescimento profissional que reverberaas melacfes interpessoais tanto na
construcdo deste crescimento profissional, quaatmanutencdo dos novos cargos. Espera-se
do postulante a novos e melhores postos de trgbalpoocesso de tecer relacionamentos e
parcerias que possam contribuir com esta evolugdaambiente organizacional, foco deste
estudo, o orgulho de fazer parte da empresa getak registrar uma historia de crescimento
profissional € evidente nas citacdes a seguir eeperse alegria e satisfacdo ao descrever a

trajetoria na companhia:

Eu fiz um concurso publico em 74, sou engenheirimnopo e fui admitido como
engenheiro de processamento [...] em 75 assingiatordia 2 de janeiro de 75]...] e
iniciei as atividades profissionais em Betim Mirtasrais na refinaria Gabriel Passos
onde fiquei até 78. Depois eu fiz parte do grupmneiro da engenharia basica no
centro de pesquisas, grupo esse que desenvolves ¢sdprojetos de ampliagdo das
refinarias e que deu origem a engenharia basiché&anma area de producdo e
exploragdo de petroleo. Entdo esse é uns dos mgukhas de ter pertencido como
pioneiro da engenharia basica em(E&poente 2)

Eu tinha uma carreira toda dento da companhia atgeassumir a diretoria; uma
carreira que eu me orgulho muito dela e que eutiv@onenhum deslize, nenhum
problema. (Depoente 1)

Nas citacdes a seguir nota-se um divisor de aguas e profissional de carreira que
cresceu na companhia por mérito e conhecimentactécrespeitado pelos seus pares e o
cargo de diretor conquistado a partir de indicagi@@iicas. Embora a evidente positividade
da promocao ao posto tdo almejado de diretor, @ssgao foi acompanhada da realidade de

fazer parte de um sistema ilicito. O Depoente fanar

Eu era empregado de carreira, trabalhei 27 artes de assumir a diretoria. Esses 27
anos sem nenhuma macula no meu curriculo e infelirgraceitei. Se eu pudesse hoje
olhar isso nao teria aceitado, mas infelizmenté&eiae por isso que eu estou pagando
essas consequéncias de ter aceitado essa ind[cacésse processo que a gente entra
em que eu fui convidado para assumir essa diretwoiao ja lhe falei anteriormente,

gue me arrependo amargamente de ter participado, gisrque 0 preco que eu estou
pagando e que minha familia esta pagando é muitpéatomo um processo de areia
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movedic¢a; vocé vai entrando e depois para saiméejque impossivel vocé sair desse
processo. (Depoente 1)

Os reflexos negativos na saude pessoal pela erperife estados de tensdo e estres
sao reconhecidos pela medicina (Viana, Andradek Ba¥asconcellos, 2010). Os fatos ja
narrados demonstram a existéncia da relacdo ibaitiee 0os agentesaturalmente impulsora
de estresse e de um conjunto de alteracdes pstagisas, que advém como resposta do
organismo ao lidar com determinadas situag@es Camargo, Oliveira, Rodriguez-Afez,
Hino, & Reis, 2017). Em dialogo entre 0 Juiz e p&ente 1 narra a respeito de sua relagéo

com 0s agentes politicos percebesse que se sustenénsao e cobrancas ilicitas:

Juiz: e o0 senhor aceitou essa proposicdo? Depd&inte:Juiz: e o senhor aceitou por
qgual motivo? Depoente: porque eu tinha minha imgdicgpara assumir a diretoria de
abastecimento; eu tinha esse compromisso com @adetipolitica; € por isso que eu
aceitei. Juiz: esse compromisso com as entidadéga® em que sentido? Depoente:
nesse de ter um percentual do contrato para paaseentidade politica. (Depoente 1)

O crescimento profissional nos casos analisadossed&ustentou na ética e sim, na
unido de pares com objetivos escusos. Arantes 20itfha que ética deve ser compreendida
como a ciéncia da conduta humana perante o seug sEmelhantes e quee pratica
profissional ética é o fruto do relacionamento iggddnal de um individuo com o0 meio com
0s quais ele se relaciona exercendo as regraekstialas pela sociedade que resultaram no
codigo de ética da sua area de atuacao. Porénaraj@deempresa de petréleo divulgar em sua
pagina que“para todos os empregados, oferecemos igualdadeoplertunidades’ Na
declaracdo abaixo é possivel compreender os magivedevam os aspirantes a diretoria a
aceitar condicdes ilicitas para chegar ao pretendatgo, suas relagbes sustentam-se em

apoios ilegitimos como descrito no relato a seguir:

[...] ndo s6 eu como também o Pablo foi, vamos elnassim, cooptado pelo Partido
C, porque o Pablo tinha sido indicado em 2004 oj&egundo ano da nossa diretoria
em lugar do Roger, indicado pelo Partido B do fdedosé, mas como o José morreu
e o Partido B tinha perdido a forca, entdo tambépaxido C cooptou o Pablo para
também fazer parte do grupo do Partido C; inclusige tivemos algumas reunides,
Pablo e eu, junto ao Renato e o Geraldo. (Dep@nte

[...] Eu fui procurado pelo Partido A, atravesigputado José, e ele disse: Pablo, nos
sabemos da sua capacitacdo técnica, sabemos dadauaa empresa petrolifera,
gueriamos que vocé fosse um representante do awidliretoria. Ai eu perguntei
para ele - O que é ser representante do partifio?océ ajudar o partido no que for
possivel [...] essa reunido foi feita no restawadntos Dumont [...] Bom, eu disse:
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para eu ir para diretoria ndo depende de mim, tseende do Conselho de
Administracdo. Conselho de Administracdo que tem gorovar meu nome. Ai ele
disse: n6s vamos conversar com alguns contatoscpsliai, para ver se colocamos
seu nome, principalmente porque havia a ideia daresa de trocar o diretor anterior
gue era do Partido D. (Depoente 1)

Eu fui indicado pelo Governador Zé do Partido AGGvernador Zé do Partido A, na
ocasido, era o unico governador do partido; tirdedado de ser reeleito, foi eleito em
98 e reeleito em 2002 e tinha uma proximidade mgrigmde com o Senador Delcio
gue também foi reeleito naquele ano senador em, 20§@em formalizou a indicacao
inicialmente seria para a Diretoria de Gas e Eaergas por uma série de arranjos que
houve acabei ficando indicado para ocupar a dieetorernacional. (Depoente 2)

Na vertente das relacdes familiares a abordageimpestente nas narrativas a seguir e
manifestam sentimentos de arrependimento e trigieleadecisdo de ter feito parte de um
sistema corrupto que repercutiu no circulo familém do desgaste com o sistema a ponto

de negar novas propostas, como narra um dos degoent

Eu figuei muito doente no final de 2006 numa si@isaextremamente precéria de
saude e nesse periodo ai fiquei uns trés ou quases afastados da companhia e
houve uma briga politica muito grande para coloraa outra pessoa em meu lugar e
essa briga politica deveria ter ganho e deveriammee tirado porque seria muito
melhor para minha vida. (Depoente 1)

No inicio de 2014 me chamaram para assumir o Minstda Cidade e ai eu recusei,
nao queria mais confusdo na minha vida. Eu recksedisse nao, t6 fora, ndo quero
mais confusdo. Inicio de 2014 me chamaram em Brasihas duas vezes para me
informar, para assinar, para sumir, conversei l&asa [...] morar em Brasilia? N&o.
(Depoente 1)

Na sequéncia, abordam-se as repercussdes dos edentombiente interpessoal dos
depoentes 1 e 2. O depoente 3, por ter reduzidcermiohe conexdes com 0s eventos da
ambiéncia interpessoal, néo fez parte deste gre@mdlise.

4.2.5.2 Repercussodes dos eventos do ambienteaaser@ nas emocoes e decisdes

Para sustentar a rede semantica, abstraiu-seuduestdas codificacbes a partir das
citacbes do Depoente 1 (Quadro 17), com o objetieo evidenciar as relacdes das
manifestacbes das emocdes basicas decorrentevetisafetivos derivados do ambiente

interpessoal.
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Quadro 17
Estrutura das codificacbes dos eventos do amhbitieipessoal do Depoente 1

Estimulos de

Evento Citacao .
sentimentos

Emocao Decisdo

“Eu tinha uma carreira
Crescimento toda dento da Orgulho . Crescer

. . o Alegria -
profissional companhia antes de Positivo profissionalmente
assumir a diretori”

“Se eu pudesse hoje
olhar isso nao teria
aceitado, mas
infelizmente aceitei e pg
iSso que eu estou
pagando essas
consequéncias de ter
aceitado essa
indicacac’

Crescimento

' Arrependimento Tristeza Aceitar a
profissional

Infelicidade indicacao ilicita

“Me arrependo
amargamente de ter
participado disso,
Relacdes familiares porque o preco que eu
estou pagando e que
minha familia esta
pagando é muito al”

Arrependimento . Aceitar a
. Tristeza C
Infelicidade indicacdo ilicita

“é como um processo de
areia movedica; vocé vg
Crescimento entrando e depois paral Arrependimento Tristeza Aceitar a
profissional sair é quase que Infelicidade indicacao ilicita
impossivel vocé sair
desse proces”

“porque eu tinha minha
indicacao para assumir
a diretoria de

abastecimento; eu tinha .

: Arrependimento
esse compromisso com|a
entidade politica; de ter

um percentual do
contrato para passar
para entidade politic”

Crescimento

; Realizar repasses$
profissional Tristeza

Vergonha ilicitos

“essa briga politica

deveria ter ganho e

Crescimento deveriam ter me tirado| Arrependimento

profissional porque seria muito Infelicidade

melhor para minha
vida”

Manter-se na
Tristeza conquista do
cargo

“eu recusei, ndo queria
mais confusao na minh
vida. Eu recus’

Crescimento
profissional

Desanimo . N&o aceitar cargg
. Tristeza P
Infelicidade publico

0

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.

A rede semantica representada na Figura 20, omymia partir da estrutura das
codificacbes dos eventos do ambiente interpessoaDepoente 1, demonstram que as
emocoOes envolvidas nas decisdes tiveram interfe€nem sua maioria, da emoc¢ao negativa
da tristeza. A alegria € percebida em uma citacéflete orgulho pela historia da carreira

conquistada.
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Estimulos:
- Orgulho — Alegria

|
— Positivo A

Ambiente Decisao

Interpessoal Estimulos:

- Arrependimento
- Desanimo
- Infelicidade
-Vergonha

Tristeza —j

—>

Figura 20. Rede semantica da repercussao dos eventos da armbién

interpessoal nas emocdes e processo decisoriopueDie 1.
Fonte: elaborado pela autora.

Na andlise desta rede semantica (Figura 20), isfeigue a alegria esta relacionada ao
orgulho da carreira construida por mérito prépBo.et. al., (2015) afirmam que, neste
contexto, em que sentimento do orgulho esta askmpiasitivamente, a relacdo implicara em
decisOes igualmente positivas.

Do lado oposto, e pelos mesmos motivos — cresconenbfissional — a rede
semantica apresenta varias conexdes com a emogém lwa tristeza. Ora pela prépria
infelicidade das decisdes tomadas, ora por vergohhaalidade vivida pelo Depoente e a
culpabilidade consciente que envolve o ato deldueserbera em sentimentos negativos que
interferem nas decisdes tomadas. Esta vergonhaimegmtada pelo Depoente transcorre em
culpabilidade pelos atos ilicitos e os reflexos ®m vida pessoal e familiar ao ponto de
percebemue “essa briga politica deveria ter ganho e deamriter me tirado porque seria
muito melhor para minha vida”.

Na sequéncia e finalizando as andlises dos eveat@nbiéncia pessoal, observa-se
que os resultados das anélises do depoente 2 sfmativeis com os resultados obtidos nas

analises do depoente 1, como mostra a Quadro d@uar s

Quadro 18
Estrutura das codificacbes dos eventos do ambiatetessoal do Depoente 2

Estimulos de

Evento Citacéo . Decisao
sentimentos
Crescimento “Entdo esse é uns dos meus orgulhos de ter  Orgulho Crescer
profissiona pertencido como pioneiro da engenhi” Positivc profissionalment
Crescimento “ndo s6 eu como também o Pablo foi, vamosArrependimento Aceitar ser
. . . » cooptado para
profissional chamar assim, cooptado pelo Partido C Vergonha atos ilicitc

Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa.
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A partir da estrutura das codificagbes dos evewtdsambiente interpessoal do
Depoente 2, infere-se que as emocdes envolvidasdeesdes tiveram interferéncias
ambiguas da alegria e tristeza nas decisbes quivenvo crescimento profissional, como

mostra a rede semantica da Figura 21.

Estimulos:
— -Orgulho ——>  Alegria l
Ambiente Positivo ki
Interpessoal Decisio
Estimulos: X
> _Arrependimento >  Tristeza |
- Vergonha

Figura 21. Rede semantica da repercussao dos eventos da armabién

interpessoal nas emocdes e processo decisorio pebie 2.
Fonte: elaborado pela autora.

Assim como ocorreu com o Depoente 1, as deciso&egoente 2 estdo sustentadas
em sentimentos antagonicos, ambos motivados pelsmmeevento — crescimento
profissional. Evidencia-se que a decisdo de ppdicdo processo ilicito, evocou emocgdes
negativas, apesar da conquista do posto almejgde e sentimento de orgulho esta presente
nas conquistas por mérito préprio, sem utilizac@enéquina corrupta. Neste caso, o orgulho
— positivo — resulta em emocdes e decisdes pasitjgaque este sentimento hipervaloriza
positivamente as acoes realizadas e conquistast @92015).

Finalmente, apresenta-se a Ultima rede semargsi® @studo, com a particularidade
de perceberem-se as mesmas emocdes nos dois @spaeatisados, ambas a partir da

mesma situacao — crescimento profissional.
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Estimulos:
- Orgulho — Alegria —W
—> Positivo

Ambiente Decisao

Interpessoal Estimulos:

- Arrependimento
- Desdanimo
- Infelicidade
-Vergonha

—> Tristeza __T

Figura 22.Rede semantica global da repercusséo dos evenssldéncia

interpessoal nas emocdes e procksseorio.
Fonte: elaborado pela autora.

A andlise desta rede semantica global encerradsestrazendo a evidéncia de que,
individuos diferentes, a partir das mesmas sitimagdadas, reagiram emocionalmente da
mesma forma. Sinaliza-se que o individuo & mistiergpercepcdes, emocdes, sentimentos e
reacdes que, em certas situacdes, detém as mesagdes afetivas. Nessa perspectiva as
emocdes consistem em respostas a estimulos extgu@spromoveram 0S mMesmos
resultados: Alegria diante do crescimento profisasioconquistado por mérito proprio e
tristeza na conquista profissional selada porfeténcia ilicita. O quinto pressuposto assume
que eventos do ambiente interpessoal favorecem @@mopositivas que direcionam 0sS
processos decisorios, 0 que nao foi comprovada pelalises realizadas.

Magiolino (2010), em sua tese sobre emoc0Oes, relataelas ndo sao unicamente
instinto ou puramente biologica, as emoc¢des sadacamplemento da histéria humana, da
cultura e, ao mesmo tempo bioldgica, viscerais letivas. Relacionam-se com habitos,
pensamentos, linguagem e incidem em respostak{jgias complexas a estimulos externos.

A seguir, apresentam-se as conclusdes finais, diEsnreferéncias utilizadas neste

estudo.



107

5 Conclusao

O objetivo deste estudo foi analisar as influéndas eventos afetivos nas emocdes
basicas que atuam nos processos decisorios. A gartiesenvolvimento de modelos tedricos
gue buscam entender os fatores econdmicos, legaisliticos e suas repercussdes nos
estimulos e estados emotivos que permeiam a dewisdmbiente organizacional, incluiu-se
a variavel “relacdes interpessoais”, no sentidondpear também as redes de relacionamento
externo que contribuem no processo de decisao execu

O estado emotivo do individuo influencia, em diwesraiveis, 0 curso de seu processo
de tomada de decisdo. Desta forma, conhecer éstéer@ncia torna-se condi¢ao valiosa para
os tomadores de deciséo, principalmente aqueles agcisdes estratégicas interferem na
direcdo das grandes companhias.

Para guiar essa investigacéo, na revisdo da lteravidenciou-se que, precedem 0s
estados emotivos, 0s estimulos de sentimentosayuegam as caracteristicas das sensacdes
fisicas e emocionais tipicas dos processos emoBu@sintervencdo nas emocdes basicas e as
decisbes, como afirma Damasio (2015) relacionasse & escolha de uma decisédo qualquer
ou de um curso de acao referente a um problema wEmogsujeito esta inserido, cujos
processos decisorios ndo se podem reduzir a unustaugacionalidade pura, sem levar em
conta as emocodes, 0s sentimentos e o contextacaticial.

Conduzido pela relacdo emocdes e decisdes, o0adsuttesta investigacdo buscou
satisfazer ao objetivo geral do estudo que presedialisar as influéncias dos eventos
afetivos - econdmico, legal, politico, interpessealde mudancas organizacionais - nas
emocdes basicas e processos decisorios de execqgtieoatuaram na ambiéncia corrupta de
uma empresa multinacional de exploracéo de petréleo

Para tanto, trés objetivos especificos foram lamg&drespondidos a partir das anélise
dos resultados e o0s pressupostos de pesquisa,equaeeveram as influéncias dos eventos
afetivos, evidenciaram as manifestacdées das emaolp3gsrincipais dirigentes da organizacao
e identificou as manifestacfes emotivas no procgssisorio organizacional.

Assim, na abordagem dos pressupostos, o primefmaafijue os eventos positivos da
economia geram manifestagces emotivas positivagaeesso de tomada de decisdo. Apesar
de ser a consequéncia esperada, o0s resultadosrapess na rede semantica global
mostraram a existéncia predominante da emocao imegddb medo. Logo, apesar do
momento econdmico positivo vivido pelo pais no imido periodo estudado, essa

positividade era ofuscada pela emocdo do medo doScipantes, promovida pelas
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movimentagbes do ambiente corrupto que ocorriantralesta organizacdo. Verificou-se,

entdo, o fato oposto, quanto melhor a condi¢cdo@uaa do pais, maior as possibilidades
das praticas ilegais. Isso aumentou a inseguraogaexkecutivos envolvidos em atividades
ilicitas, e criou inquietacfes que se desdobrarareraocdes negativas como o medo.

Essa emocao pairava nas demonstragdes dos deptantesas falas quanto em seus
gestos e tom de voz (Bauer & Gaskell, 2008). Retaziam-se as manifestacdes das pressoes
sofridas a partir dos apelos dos agentes poligqosr entender, assim como dito por um dos
depoentes, que o sistefisacomo um processo de areia movedica, vocé vaardb e depois
para sair € quase gue impossivel”.

Keltner & Cordaro (2016) defendem que o sentimetgomedo e ansiedade tem
motivacdo nos estados de ameacas. Nesta realid@de)o que o ambiente econdmico seja
préspero e positivo, o individuo ameacado e comonsdstenta suas decisbes em emocdes
negativas. Desta forma, o primeiro pressuposto @fuema que 0sS eventos positivos da
economia geram manifestagcdes emotivas positivggouesso de tomada de decisdo, nao foi
confirmado.

O segundo pressuposto propbe que envolvimentos egesailegais geram
manifestacbes emotivas negativas no processo dedtode decisdo. Os resultados apontam
que, de fato, duas das trés emocdes basicas reueedo negativas, a raiva e a tristeza. A
tristeza, apesar de negativa, foi a emocado maierdgsta andlise ja que ela foi percebida nos
episodios de arrependimento pelos envolvimentoatesiilegais. Ja a raiva, destacou-se nas
movimentacOes dos processos ilicitos, entre eleaiva de ter que abrir mao de parte das
distribuicbes ilegais. Finalmente, destacou-se acém basica da alegria que, apesar da
ilegalidade do processo, esta presente nos recatumde propina e dos reflexos pessoais
promovidos pelos ganhos ilicitos. Como afirma Fedea (2013), ndo ha mais sentido do
bem e do mal, ndo ha sensacao de culpabilidadatg®ilegais nem por atos imorais. Assim,
0 recebimento de propina era auferido com sentiosepositivos devido aos seus reflexos,
tanto na vida pessoal, quanto nas questdes redald@sra poder. Logo, o segundo pressuposto
também ndo se comprova.

O terceiro pressuposto apregoa que as pressoescgmlgeram manifestacdes
emocionais negativas no processo de tomada deide&isse pressuposto foi confirmado nos
resultados das analises do evento afetivo que @btevmaior numero de citagdes.
Reconheceu-se 0 medo nas analises por sua releieéBoabm atos ilicitos e sentimentos de

desconfianca, ameacas e tensdo. Mas néo se tratadids evocados pela consciéncia do ato
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ilicito, e sim, pelas ameacas sofridas pelos depsefad que como afirma um delasdd
existe almocgo de graca”.

O quarto pressuposto preconiza que as mudancasiiierde organizacional geram
manifestacfes positivas e negativas nos proces=nsodos. As positivas sdo percebidas
guando os processos de mudanca estdo acompanladesainentas de comunicagdo que
promovam emocdes positivas (Avey & Wersing, 2008)no perfil negativo os processos de
mudanca organizacional sdo, em esséncia, propagadiar incertezas e ambiguidades e
geram, em algumas ocasides, efeitos prejudiciaigda profissional, familiar e a saude
psicologica e fisica dos individuos (James & Aslalsgn 2008; Lumineau, Eckerd, &
Handley, 2015). Este estudo ndo comprovou esteygresto jA que analises resultaram em
emocOes puramente negativas e a aversdo foi a ewaiente. Freitas-Magalhdes (2018)
esclarecem que a aversao se constroi no cérelapds, esta construcdo, a aversao assume
forca reativa fisica e cognitiva além de ativarstesna nervoso autbnomo.

O quinto e ultimo pressuposto sugere que o0s evetdosmmbiente interpessoal
favorecem emocfes positivas que direcionam os gsosedecisorios. Observou-se nas
analises que felicidade e orgulho estéo atreladalucéo das carreiras antes dos depoentes
ocuparem o posto de diretores. ApOs a posse dmmiseda companhia, esse sentimento de
felicidade tende a ruir e transforma-se em trisegz@erceberem a realidade da situacdo e das
cobrangas que acompanhavam o novo posto de tralpalisohavia tim compromisso com a
entidade politica”,como afirma um dos depoentes. Vieram sentimerdag@pendimento e,
para um deles, determinada disputa politidavéria ter ganhado e deveriam té-lo tirado,
porque seria muito melhor para sua vida&pmo declara com tom de tristeza. Desta forma, o
quinto pressuposto ndo se confirma, ja que houve nepresentacdo importante da emocéao

béasica da tristeza.

Limitacdes da pesquisa

Esta dissertacdo limitou-se a entender as relal@esventos afetivos nas decisbes de
trés diretores envolvidos em um dos maiores cas@®itupcao do pais, evidenciadas a partir
dos depoimentos disponiveis na internet.

Em outra perspectiva, o ambiente de pressdo de aoria judicial de onde se
extrairam os depoimentos também é percebido camitatido para esta pesquisa, pois esse
ambiente pode produzir vieses emotivos decorredéepropria estratégia de defesa dos

envolvidos. Dessa forma, as emocgOes percebidasnpadr tanto camufladas quanto
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alteradas, o que dificulta a andlise. Além dissocgbe-se como limitagdo, a falta de clareza
dos depoentes com narrativas muitas vezes confseas,sentido o que poderia ser uma

estratégia de defesa, ou até mesmo, o estados#mtda depoente.

Sugestao para novos estudos

Compreende-se que 0 assunto em questdo é amplee jéstudos anteriores sobre
emocOes mostraram sua complexidade e subjetividbd@dga-se de um tema que requer
constantes pesquisas e analises, pois cada praustia e fortalece o conhecimento. Assim,
vale salientar que as interpretacbes apresentagiis trabalho ndo esgotam o fendmeno
estudado, ao contrario, abrem possibilidades desestudos, com este ou novos casos que
permitam diferentes perspectivas de analise, pafhtiente se forem realizadas a partir da
Otica de outras ciéncias como psicologia, antrgpalou sociologia, por exemplo.

Novos estudos podem ser elaborados a partir dedadak diferentes que ndo a
ambiéncia corrupta para entender se os resultatmgados estdo unicamente associados
ao ambiente ilicito. A interferéncia emotiva nasig&s em ambientes organizacionais que
ndo compactuam com atividades ilicitas, pode premmacdes emotivas diferentes das que
foram encontradas nesta investigagao.

Outras pesquisas possiveis podem ser desenvolvigagir de dados secundarios de
outros atores envolvidos no escandalo. A influémeiativa nas decisdes dos atores que
atuaram fora da organizacao (Doleiros e CEQO’s do®is, por exemplo), pode ser distinta a

dos atores que estavam diretamente envolvidosnoegsos decisérios da rede ilicita.
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