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Resumo: Este ensaio apresenta proposta de modelo dindmico para pesquisa empirica da transparéncia em organizagoes
publicas e privadas. Parte da hipdtese de que situagdes de conflito e com tempo finito para a tomada de decisGo sdo
mais reveladoras da transparéncia do que situagées de normalidade organizacional e, por conta disso, 0 modelo pode
complementar os que usam pardmetros e indicadores estdticos e genéricos. Elaborado a partir de estudos empiricos
sobre o comportamento de organizagGes durante a construgdo de barragens no Brasil, prop6e que a observagdo direta dos
elementos que compdem a estratégia da organizagdo, de sua estratégia de transparéncia e da variagdo de suas formas
de transparéncia em torno de determinadas temdticas, cotejadas com as demandas efetivas de transparéncia dos demais
atores interessados na decisdo, pode responder de forma mais robusta o quanto e em que situagbes uma organizagéo é
mais ou menos transparente.
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Este ensaio parte de uma situagdo paradoxal percebida tanto em estudos académicos quanto
em noticias divulgadas cotidianamente que envolvem a compreensdo da transparéncia: como
organizagdes publicas e privadas pouco transparentes na condugdo de seus processos sociotécnicos,
inclusive consideradas culpadas pelo Poder Judicidrio, em algumas situa¢des, autodenominam-se
ou sdo reconhecidas como transparentes?

Alista de casos é longa e nem é preciso voltar muito no tempo. Basta recordar a controvérsia
construgdo de Belo Monte, os crimes ambientais da Vale em Brumadinho e da Samarco em Mariana,
o desfalque nas Lojas Americanas, o trabalho analogo a escraviddo nas vinicolas Salton, Garibaldi e
Aurora...

A proposta aqui formulada explora justamente essa contradi¢do: em certas situagdes, sob
certos angulos e quesitos, as organizagdes podem ser (ou parecem ser) transparentes; em outras
ndo. Se assim é, propde-se que para entender melhor a transparéncia a questdo central precisa se
deslocar do esforgo de identificar (ou, como estd na moda, de certificar) se uma organizagdo é ou
ndo transparente ou em que estagio ela estaria nos “degraus da transparéncia”, conforme Capelli;
Leite (2008), para o quanto ela é transparente de forma seletiva em cada controvérsia que esta
objetivamente envolvida.

Em termos metodoldgicos, inicialmente apresentam-se aspectos conceituais sobre
transparéncia e organizagdes que importam ao escopo do trabalho. Em seguida, descreve-se
a modelagem proposta. Importante ressaltar que os dados empiricos que sustentam o modelo
hipotético provém de resultados de pesquisas que envolveram transparéncia ou formas de
transparéncia apresentadas por organizagGes que, em determinado espago e tempo, em torno
de tematicas especificas, atuaram estrategicamente na esfera publica procurando interferir de
distintas formas na definigdo de um interesse publico convergente a seus interesses particulares.
Especificamente estudou-se a comunicagdo produzida durante a construgdo de grandes usinas
hidrelétricas previstas nas politicas nacionais de desenvolvimento, com foco em quatro projetos,
localizados na Bacia do Rio Uruguai (Usinas Itd, Machadinho, Barra Grande e Foz do Chapecd), entre
1999 e 2010 (Locatelli, 2014, 2015, 2017).

A construgdo de grandes barragens é um evento promissor para pesquisas sobre esfera
publica por conta do prazo finito dos processos, definidos contratualmente e com pesadas multas
para os infratores. Isso provoca um efeito direto nas a¢des dos atores envolvidos: na esfera
publica que se constitui em torno da constru¢do, ndo ha tempo para a dissimulagdo e o cinismo
que ocorrem com frequéncia em controvérsias que podem ter infinitas rodadas de visibilidade e
discussdo. No caso das barragens, em um periodo que dura entre quatro a seis anos emergem
muitos conflitos que precisam ser resolvidos rapidamente (com ou sem consenso) e envolvem
organiza¢des de natureza publica e privada, com objetivos institucionais distintos, pertencentes
ao ambito do Estado (ministérios, autarquias, agéncias reguladoras, empresas estatais, governos
estaduais e prefeituras), do mercado (empresas privadas e mistas ou parcerias publico-privadas) e
da sociedade civil (movimentos sociais, organiza¢des ndo governamentais, entre outras), além de
universidades.

Tanto no que diz respeito aos seus efeitos sobre a dimensao gerencial (as tomadas de decisao
sobre assuntos que afetam os distintos publicos envolvidos), quanto cognitivo (a disponibilidade de
informagGes para permitir a compreensdo dos processos por esses publicos), a transparéncia de
uma organizagao especifica envolvida na constru¢do de barragens mostra-se decisiva: a produzida
pelo detentor da concessdo publica. Por isso, embora a esfera publica que se forma em torno das
barragens seja bastante complexa, para fins de modelagem serd tomado como objeto apenas
essa organizagao-concessiondrio (em geral uma empresa privada), uma vez que, em condigGes de
“normalidade contratual”, ela é o ator forte do sistema que se forma apds ser empoderada pela
concessdo publica, centralizando e arbitrando as mais importantes decisdes cotidianas que afetam
as pessoas e o ambiente. Em tal situa¢do, o concessionario funciona como uma espécie de proto-
estado, pois somente ele é quem tem de forma imediata (a) poder administrativo para definir o
entendimento e a aplicagdo da legislagdo, fazendo na pratica “as regras do jogo”, especialmente as
tacitas, ndo previstas ou claramente especificadas (como o limite e a aplicagdo administrativa do
conceito de atingido, questdo central das discussdes); (b) poder econémico, proveniente do capital
que gerencia para fazer a obra (incluindo obras fisicas, indenizagdes aos atingidos e compensagdes
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aos municipios); (c) poder politico-social, pela capacidade efetiva de ditar em grande medida
o modelo da nova sociedade local, e (d) poder simbdlico-cognitivo, pela produgdo e difusao
sistematica de um discurso especifico sobre a situagdo. E ela e somente ela que, sem a coagdo da
Justica, detém, produz e organiza as informagdes necessarias para viabilizar um olhar heterbnomo
sobre os processos, determinando em termos praticos quem pode ver e o que pode ser visto
(Locatelli, 2014).

Por exigéncia legal e estratégica, a organizacdo-concessionario constitui estrutura profissional
e técnica, diversidade de produtos e processos de comunicacdo em condi¢des de informar toda
a populagdo afetada sobre todos os aspectos do empreendimento, inclusive com condigbes de
competir com a propria estrutura da midia em termos locais e regionais. Entretanto, em todos os
casos estudados o concessionario tendeu a controlar niveis de transparéncia eficazes do ponto de
vista estratégico (considerando seus objetivos de construir a obra nos custos e prazos previstos),
com alta visibilidade de informagGes que ndo afetassem o cronograma e o custo da obra e alta
opacidade e segredo de informagdes que poderiam empoderar as demais organizagdes e modificar
o0 jogo politico. Face a essas caracteristicas, o concessionario é a organizagdo escolhida para fornecer
os parametros do modelo dindmico para analise da transparéncia em organizagdes proposto.

Metamorfoses da transparéncia em organizacdes

Considerando os objetivos, as especificidades e as limitagdes deste ensaio, o conceito e
as implicagBes da nogdo de transparéncia serdo analisados aqui a partir da sintese elaborada por
Gomes, Amorim e Almada (2018), que tem raizes na teoria politica da democracia e aplicagdo no
papel que as instituicdes e organizagdes cumprem na sociedade, com a vantagem de deslocar o
“ponto 6timo” da transparéncia para fora da organizacdo, para as demandas dos sujeitos afetados
por suas atividades.

Conforme os autores, transparéncia estd associada historicamente e de certa forma
normatiza e institucionaliza o principio democratico da publicidade, que por sua vez conecta-se aos
principios da accountability e da deliberagdo. A publicidade é simultaneamente um potente vetor
de constrangimento social aos que tomam decisGes publicas e de ampliagdo do esclarecimento
para apropria¢do cognitiva dos assuntos publicos pelos cidaddos. Quando aplicada em institui¢des,
algumas consideragdes dos autores sobre transparéncia interessam aqui em particular.

e A principal caracteristica da transparéncia é de deixar a ver, de desvelar, de deixar a
transparecer as razGes e as formas pelas quais as decisdes sdao tomadas: “[...] ha
transparéncia apenas quando ha informacdo sobre os atos que se praticam em volume
e qualidade suficientes para que um “olhar externo” (“externo”, evidentemente, a
Orbita dos agentes) possa formar uma adequada compreensdo da agdo praticada”
(Gomes, Amorim, Almada, 2018).

e Atransparéncia ndo é monolitica e tem niveis vinculados a trés varidveis: sobre o que se
pode produzir informagado publica, a extensdo e a qualidade da informagao disponivel e
a quem é permitido acesso a essa informagao.

e Otempo e o momento da transparéncia, afetam a transparéncia. Se feita antes do ato
decisério permite maior cognicdo e deliberagao, com ganhos de legitimidade e redugao
dainjustica. Mas também pode prejudicar os efeitos do ato, dada a natureza e a urgéncia
de certos assuntos publicos. Se feita apds o ato, pode ndo reparar o prejuizo e configurar
injusticas, embora o aprendizado possa ser compreendido como ganho epistémico.

e A transparéncia tem estreita ligagdo com o poder, deslocando-o na dire¢do de quem
olha em detrimento de quem toma a decisdo. Mas o poder dos atores interfere nos
processos de transparéncia. “Atores sociais fortes tendem a se eximir das obrigacdes e
constrangimentos que os regimes de publicidade comportam, e hd uma perene tensao
politica entre a publicidade que se deseja e a publicidade que se consegue” (Gomes,
Amorim; Almada, 2018, p. 6).

Evidentemente a passagem da compreensdo da transparéncia do campo estritamente
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publico (em seu sentido estatal e governamental) que serve de registro aos autores, para um
campo publico, mas com vinculagdes privadas ou publico-privadas, como proposto neste ensaio,
n3o é simples e nem ha condigdes de ser resolvido aqui. E que para além do que se convencionou
chamar de setor publico, o conceito de transparéncia — ou um entendimento especifico dele —
cruzou a linha publico-privada e tanto cidaddos e organizagdes cobram transparéncia de decises
de organiza¢des privadas que podem afetar o publico quando as préprias organizag¢des privadas
absorvem e capitalizam estrategicamente este conceito.

Fato é que transparéncia tornou-se um valor discursivamente importante na tessitura cultural
das organizagOes contemporaneas, quer por imposi¢ao legal, social ou mercadoldgica. Valor porque
passou a ser entendida pelas organizagdes como um ativo intangivel, mas com consequéncias
tangiveis, mensuraveis ao nivel das operagGes, dos objetivos e daimagem publica perseguida (Perez-
Neto, 2014). Discursivamente porque em quase todas suas expressdes perceptiveis empiricamente
— normas, institucionalidade, estruturas, praticas operacionais e gerenciais, disponibilidade de
informagdo e comunicagdo — a transparéncia acaba por se materializar de fato por meio de dados,
processos comunicativos, narrativas e interlocugdes conduzidos pela comunicagdo organizacional
e seus profissionais.

Por isso, caracteristicas inatas das organizagGes (se de natureza estatal, publica, privada de
capital aberto ou fechado, ONG, movimento social, etc.) podem servir de referéncia em alguma
medida para definir seus niveis de transparéncia, sinalizando se mais propensas (por altruismo
ou imposicdo legal) a defesa de interesses privados (e quanto eles poderiam ser negociados) ou
de interesses publicos (especialmente um campo de defesa da pessoa humana e da sociedade
civil assim entendido universalmente, tais como direitos humanos). Mas a natureza da instituigdo,
embora seja um critério de entrada interessante para a analise, tende a ser insuficiente para
compreender a transparéncia. E muito usual, por exemplo, organizacdes estatais e publicas se
comportarem de maneira “mais privada” (no sentido da opacidade) que organizagGes estritamente
privadas.

Na situagdo que serve de referéncia empirica para este trabalho, a transparéncia em torno
de projetos de desenvolvimento com grande impacto socioambiental tem uma peculiaridade: ela
“nasce” publica pela exigéncia legal de que o detentor da concessao publica implante um programa
que, em tese, antes de atender suas demandas e interesses, deve ter niveis de transparéncia
suficientes para informar adequadamente a populagdo atingida pelo empreendimento a ter
cognicdo sobre o préprio processo e capacidade de intervir sobre as principais decisGes. Mas aqui
ocorre um interessante fendmeno: na transferéncia da concessdo publica, a transparéncia de
origem publica vai se tornando privada e varios principios democraticos — como transparéncia,
accountability e deliberagdo — sdo ressignificados pelo concessiondrio a luz de interesses privados,
acabando por afetar deciva e definitivamente a esfera publica (Locatelli, 2014).

Sobre organizagoes e estratégia

Ha muitas formas de se conceituar organizagdes. De forma geral, distintas disciplinas definem
o fendmeno enfatizando caracteristicas da natureza e dos objetivos de sua constitui¢cdo, os arranjos
sociais que se formam a partir delas, os processos produtivos a que se dedicam, o conhecimento
que geram e mobilizam, a cultura especifica que produzem e compartilham, as interagGes sociais
que realizam, a operacionalidade que viabilizam para distintas instituicGes, entre outros.

Do ponto de vista deste ensaio, independentemente de sua natureza juridica e de sua
vinculagdo com Estado, o mercado e a sociedade civil, organizagdes sdao compreendidas como
unidades deliberadamente planejadas por pessoas ou outras organiza¢des e instituicdes para
atingir objetivos especificos, dirigidas por um poder hierdrquico investido pelos agentes da prdpria
criagdo; constituidas por aparatos técnicos, arranjos normativos e pessoas que agem em papéis
especificos e de forma coordenada e orientada a partir da cultura que se desenvolve internamente,
com necessidades e interesses préprios, em um processo de construgdo e disputa de sentidos em
ambientes complexos (Etzioni, 1989; Srour, 1998; Restrepo; Angulo, 1992; Baldissera, 2009). Assim,
guando organizagGes estdo inseridas em um contexto de disputas efetivas na esfera publica parece
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|6gico considerar que toda forma de transparéncia por elas produzida estd atrelada, acima de tudo,
a seus objetivos e estratégias, embora evidentemente sujeita a constrangimentos das demais
organizac¢des e individuos.

Estratégia € um conceito-chave na compreensdo de organizagdes. Pragmaticamente,
estratégia se refere a um conjunto de a¢des que permitem reduzir o grau de incerteza sobre futuro,
de modo a torna-lo mais seguro e convergente a objetivos desejados, o que pode implicar na
necessidade de se induzir outras organizagdes e pessoas a adotarem ou aceitarem em algum grau
as agbes em curso, ou, no limite, neutralizar eventuais agGes contrarias. De modo muito simples, no
ambito das organizagOes estratégia é “[...] um método ou um conjunto de métodos para a resolugdo
de um problema” (Pérez, 2001, p. 43, tradugdo nossa).

Simultaneamente é preciso considerar mudangas que ocorreram a partir do século XX
nas préprias organizagbes. Na esfera privada, o aumento da concorréncia, 0os novos paradigmas
sociais e ambientais, a pressao de partes interessadas por accountability e transparéncia (exigidas
pela legislagdo, investidores, consumidores, ambientalistas, comunidades etc.) fez com que as
organiza¢des ndo apenas se legitimassem por meio de parametros do passado (o desempenho do
exercicio anterior, por exemplo), mas por calculos que aferisse resultados do passado e olhassem
para o futuro (o desempenho do exercicio anterior X os riscos e a previsibilidade de sua repeticdo
futura).

Essa complexa dinamica de definir o futuro provocou um deslocamento na forma da
organizagdo controlar a incerteza, passando a cuidar ndo apenas de questdes de “dentro” da firma,
mas também algumas questdes de “fora”, localizadas no ambito da sociedade. Nesse movimento,
distintos conceitos gerados e aplicados em outras areas da sociedade foram ressemantizados e
incorporados a cultura organizacional. Contemporaneamente talvez o mais conhecido seja o termo
sustentabilidade, ou sua variante ESG (Environmental, Social and Governance), ainda mais recente.
Nesse movimento, o conceito de transparéncia passou a ser cada vez mais requisitado e atrelado as
questdes internas (que envolvem cultura organizacional, identidade, lideranga, gestao, imagem etc.)
e externas (imagem, identidade, didlogo com os publicos, aceita¢do social etc.). Ou seja, de alguma
forma a nogdo de transparéncia foi incorporada a estratégia das organizagdes, de maneira tacita ou
explicita, o que resultou na existéncia de uma estratégia geral de transparéncia, que cotidianamente
baliza e se manifesta objetivamente em “n” transparéncias estratégicas, adequadas a cada situagdo
em que a organizagao se envolve na esfera publica.

Emboratenharaizes e diretrizes procedentes de todas as areas da organizagdo (controladores,
direcdo, area contdbil, auditoria, Tl, comunicagdo, meio ambiente, etc.), uma vez institucionalizada
e normatizada, de forma documental ou como parte da cultura organizacional, por sua natureza
discursiva a transparéncia tende a ser de fato gerida cotidianamente como publicidade ou
comunicagdo, uma vez que se exprime basicamente pela disponibilidade e formas de informagdo e
comunicagdo com distintos publicos.

Ocorre que a publicidade de uma organizacdo tem naturalmente um carater estratégico e
pode ser definida como uma forma de atuagdo ndo espontanea, em que a a¢do de persuadir e influir
nos demais é necessaria e organizada a partir de uma intencionalidade que ordena os elementos
do discurso. Pérez (2001) ressalva que se é admissivel que toda a comunica¢do humana tem uma
intencionalidade latente, na comunicacdo estratégica das organizagdes ha uma intencionalidade
consciente e orientada a controlar essa comunicacdo em relagdo ao resultado futuro que se
pretende.

Em sintese, sob a perspectiva de uma organizac¢do, a estratégia de transparéncia (e portanto
de comunicagdo) devem estar alinhadas a seus objetivos e fornecer diretrizes e instrumentos
para o relacionamento com distintos publicos e a monitorizagdo e o controle dos eventos, numa
tensdo permanente entre publicidade e opacidade, sujeitas evidentemente a choques estocasticos
provocados pelas agdes dos demais atores e a ocorréncia eventos inesperados.

Modelo dindmico para analise da transparéncia

Para elaborar um modelo hipotético de analise dindmica da transparéncia, parte-se do
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principio de que as organiza¢des definem ex ante aos acontecimentos um nivel de transparéncia
estratégica, resultado da leitura no ambito da cultura organizacional das imposi¢Oes legais,
compromissos morais e éticos e pressao social no contexto sociopolitico do projeto, para declarar
e —no limite — justificar perante a sociedade suas préprias intengdes.

Esse nivel de transparéncia é estatico, dado em um ponto qualquer do tempo, e tende
a ser questionado em situagOes de controvérsia, quando os demais atores podem demandar
transparéncia de questdes especificas para atender seus interesses. Assim, ao ser submetida as
demandas e escrutinio dos cidadaos e outras organiza¢des, seria possivel verificar empiricamente
as modificagdes no préprio nivel de transparéncia original quanto (a) a disponibilidade das
informagBes necessdrias a compreensdao da nova controvérsia; (b) as formas, conteldos e
enquadramentos usados pela comunicagdo para tornar mais compreensiveis essas informacdes;
(c) e a incorporagdo integral ou parcial em suas decisées quanto as demandas dos demais atores,
alterando ndo apenas a transparéncia, mas a propria organizacdo (que em casos extremos teria que
modificar seus objetivos planos, estratégias e a¢oes).

Nesse sentido, interessa ao modelo identificar a constituicdo de momentos de transparéncia
gue marcam cada rodada de interacdo, apropriacdo e ressignificagdo da transparéncia entre a
organiza¢do e os publicos. A hipdtese aqui é de que a observagdo do sentido da sucessdo desses
momentos compde uma trajetdria que indica se a transparéncia estratégica original da organizagdo
torna-se mais propensa em informar, dar a conhecer e estimular a participa¢do na solugdo dos
conflitos ou o contrario.

A Figura 1 representa essa proposi¢do. Hipoteticamente, em determinado momento do
tempo (t0), por necessidades de sua estratégia (E), a organizagdo define previamente a transparéncia
estratégica (TE) em torno de uma tematica especifica, que satisfaz seus objetivos. Considerando um
ambiente com potencial de controvérsia em torno da temdtica, ocorrem intera¢des com publicos,
outras organizacdes e a midia, sendo esses inputs avaliados e considerados pela organizagdo no
momento seguinte (t1), em que ela redefine um novo nivel de transparéncia (igual, maior ou
menor). Em esséncia, o que arguimos é que a observagdo da sucessao de transparéncias estratégicas
em cada momento (t0, t1, t2, tn) permitiria responder de forma mais robusta questGes sobre a
natureza da transparéncia da organizagdo do que a andlise estatica em qualquer desses momentos.

As trajetdrias TE1 e TE2 sdo dois padrdes tipicos observados nos estudos empiricos. A
TE1 inicia no nivel de transparéncia (TE) e representa um padrao no qual a organizagdo percebe
que seus interesses ndo sdo afetados significativamente ou até podem ser contemplados na esfera
publica, pois a visibilidade e o debate gerados sdo congruentes em alguma medida com seus
interesses e a estratégia original (E). A TE2 também parte do nivel inicial de transparéncia (TE) em
torno de uma tematica, mas a organizagdo tem a percepgdo de que seus interesses tendem a ndo
ser contemplados ou até mesmo estdo ameacados pela visibilidade e debate na esfera publica, pois
o atendimento das demandas de transparéncia dos demais atores pode provocar um afastamento
indesejavel da estratégia (E). Ou seja, neste caso a ampliacdo da transparéncia é prejudicial aos seus
interesses e os custos pela redugdo da transparéncia em termos de imagem sdao menores que 0s
custos potenciais gerados pelo aumento da transparéncia sobre as questdes operacionais. Entdo,
sucessivamente, considerando que essa percepg¢ao ndo se modifique, a transparéncia mantém uma
tendéncia ou propensdo estratégica a opacidade. Evidentemente que a intransigéncia dessa posi¢cado
depende do poder da organizacdo e dos demais atores, de questdes legais, de compromissos com
stakeholders, da natureza e do tempo da disputa, entre outros.
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Figura 1. Trajetdrias da Transparéncia das organizagles
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise grifica permite ainda outras consideragOes. Pode-se inferir que trajetdrias
descendentes em relagdo condicdo de transparéncia inicial TE(E), tais como TE2, revelam uma
propensdo de refracdo da organizacdo a principios democraticos, incorporando nos processos de
transparéncia mais elementos de persuasao e siléncio e menos caracteristicas de accountability,
pluralismo, participacdo e responsividade. De outra forma, trajetdrias ascendentes em relagdo
a TE(E), como TE1, indicam uma propensdo aos principios democraticos, incorporando na
transparéncia mais caracteristicas de accountability, pluralismo, participacdo e responsividade.

Em termos hipotéticos, mantidas as inter-relagdes com os demais atores ao longo do tempo
em torno de uma tematica, tanto no sentido de reducdo quanto da ampliagdo da transparéncia, as
mudancas marginais se acumulariam de tal forma que poderiam provocar uma mudanca abrupta
na organizacao, o que esta sendo aqui denominado de ponto de ruptura, em que ela se abre ou se
fecha de forma radical, levando a necessidade de realinhar a prépria estratégia (E).

Entretanto, empiricamente o comportamento mais realista das trajetdrias é o que ocorre até
o ponto de ruptura. E pouco plausivel que este momento aconteca, pois a acentuagdo da trajetdria
implicaria em mudangas muito profundas na prépria organizagdo (com impactos significativos
sobre os objetivos, o poder, a cultura, os processos produtivos e os membros) tanto no sentido a
Trajetoria TE1 (abertura da organizagdo) quanto no sentido da Trajetdria TE2 (fechamento).

0 que de fato se percebe empiricamente é a gestdo da transparéncia em uma zona aceitavel
entre os potenciais pontos de ruptura, na tensdo entre as demandas dos publicos e os objetivos
da organizagdo, o que permite adaptar-se as mudancas sem afetar as metas globais previstas na
estratégia (E). Ndo se pode esquecer que no caso apresentado o tempo da controvérsia é finito (tn’)
e em geral favorece ao concessiondrio: quando a barragem enche, as principais controvérsias que
poderiam afetar o projeto ficam literalmente debaixo d dgua, o dano esta causado e é irreversivel,
restando apenas questdes compensatorias. Isso permite pensar que trajetdrias mais realistas
de transparéncia em torno de uma controvérsia ndo teriam a forma de uma curva, mas de uma
senoide irregular, conforme demonstra a Figura 2.
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Figura 2. Trajetdria hipotética “realista” da transparéncia das organizagdes

Transparéncia maxima: Condicdo desejdvel pelos demais atores,
necessaria para controle cognitivo e participacdo nas decisées.

TE (E)
TEr
2
o
(=
@
b
m©
§ Transparéncia minima: Condigdo inaceitavel pelos demais atores,
© insuficiente para controle cognitivo e participagdo nas decisdes.
= Tempo (t)
to tl t2 tn tn’ (fim da controvérsia)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a Figura 2, a gestdo das trajetdrias dentro de um intervalo aceitavel pela
organizacdo representa que as estratégias de transparéncia podem incorporar em suas “n”
transparéncias estratégicas maior nivel de transparéncia em situagdes, tematicas e conjunturas
consideradas “menos estratégicas” (ndo ligadas ao core business). Por outro lado, podem fechar-se
nas questdes que envolvem o core business da organizacdo, as “mais estratégicas”, tais como as
acdes nas areas operacionais e financeiras.

AFigura 2 oferece outro elemento promissor para se pensar: os momentos de transparéncia
mdxima e minima. O pico de transparéncia maxima indica situa¢Ges, tematicas e conjunturas que a
organizacado prefere colocar sob transparéncia, quais seus limites e quem o determina, embora essas
possam nao ser (e provavelmente ndo sejam) as demandas por transparéncia mais importantes
para os demais atores envolvidos na controvérsia.

A depressao representada na trajetdria TEr indica situagdes, temdticas e conjunturas em
gue a organizacdo, por algum motivo, chega ao limite minimo de sua transparéncia ou maximo de
sua opacidade. Para além desse ponto, a propria organizacdo ou os demais atores ndo aceitam a
manutengdo do nivel estratégico apresentado na transparéncia (que podem estar representados,
entre outros, por persuasdo, manipulacdo e siléncio). Aplicado a pesquisa empirica, esse tipo de
analise pode revelar objetivamente quais questdes a organizagdo prefere ndo dar transparéncia
e submeter ao debate publico (ou em que condicOes aceita coloca-los) e quais os limites para a
manutencdo dessa tendéncia (e quem os determina). Também pode revelar quais as demandas por
transparéncia mais relevantes para o olhar heteronémico dos demais atores.

Conclusoes

O modelo proposto procura captar e compreender de forma dindmica como se comporta
a transparéncia em organizacdes. A formalizacdo pode contribuir para qualificar questGes da
pesquisa empirica, particularmente pela vinculagdo que faz entre a transparéncia e a tomada de
decisdo de atores fortes e as demandas por transparéncia dos demais atores sociais envolvidos em
controvérsias publicas. Na perspectiva apresentada, a transparéncia de uma organizacdo pode ser
mais bem compreendida se ndo for considerada estdtica e nem definida a priori, mas constituida
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por inUmeras transparéncias em torno de tematicas que afetam negativa e positivamente a propria
organizag¢ao ao longo do debate publico.

Aceito isso, parece ser mais realista responder se uma organizagdo é mais ou menos
transparente em relagdo a demandas e situages especificas do que agrega-las em torno de
uma Unica transparéncia, vaga e atemporal. Este somatdrio ou certificagdo pode ndo apenas ser
incorreto, mas cinico, por equiparar agdes de transparéncia que de fato pouco interessam e afetam
a vida das pessoas e 0 ambiente as que realmente as interessam e afetam.

Teoricamente a transparéncia que parece ser mais promissora de se verificar é a que se
produz quando o olhar externo pressiona a organizagdo por informagdes que, se disponibilizadas,
podem modificar atomada de decisdo. Empiricamente isso requer do pesquisador uma abordagem
que supere a dimensdo funcionalista da comunicacdo e da transparéncia das organizagoes,
contemplando a compreensdo da complexidade do contexto. Antes de responder se ou o quanto
uma organizagdo € transparente parece ser necessario identificar o que estd em disputa em cada
situacdo, quais os atores envolvidos e seus repertérios de agao. No fundo, identificar durante a
controvérsia se as organizagOes se tornam mais transparentes em relagdo a simesma pode contribuir
para responder o quanto elas se aproximam ou se afastam do ponto 6timo da transparéncia, que é
a requerida pelos demais atores. Esta é a revelagdo que de fato interessa.
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