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Resumo: A consolidagdo da agenda ESG (Environmental, Social and Governance) ampliou a importancia
atribuida a transparéncia, a participagdo dos stakeholders e ao dialogo como instrumentos de legitimidade
organizacional. Nesse contexto, a comunicagao corporativa passou a ocupar posi¢cao central na construgéo
de consensos, na gestdo de riscos reputacionais e na prevengéo ou mitigagdo de conflitos empresariais e
socioambientais. Entretanto, a crescente institucionalizagao de praticas participativas suscita uma questao
relevante: a existéncia formal de espagos de dialogo é suficiente para assegurar processos comunicacionais
legitimos? Partindo dessa problematica, o presente estudo analisa o denominado paradoxo dialdgico,
fendbmeno caracterizado pela coexisténcia entre discursos organizacionais orientados a participagéo e
praticas comunicacionais que preservam estruturas de controle, assimetrias de poder e limitagbes a influéncia
efetiva dos publicos interessados. A pesquisa adota metodologia bibliografica interdisciplinar, fundamentada
em estudos sobre comunicagdo organizacional, stakeholder engagement, Communication Constitutes
Organizations (CCO), dialogismo e comunicagéo sistematicamente distorcidos, com especial atengdo as
contribuigdes de Carnielli, Brennan, Merkl-Davies e Beelitz, Wylie e Ward, Vivian Smith, Florén e Marques
Sobrinho. Os resultados indicam que a comunicagdo associada ao ESG pode oscilar entre modelos
meramente informacionais, estratégias de resposta orientadas a obtengdo de consenso e formas
efetivamente dialégicas de construgdo compartilhada de significados. Demonstra-se que a participagéo dos
interessados ndo se confunde com didlogo e que a legitimidade comunicativa depende de condi¢des
concretas de reciprocidade, transparéncia, contestabilidade e influéncia mitua. Conclui-se que a efetividade
da comunicagdo ESG como instrumento de gestdo extrajudicial de conflitos esta diretamente relacionada a
superagao do paradoxo dialdgico, permitindo que a comunicagao deixe de funcionar como mecanismo de
legitimacao estratégica para atuar como espacgo genuino de construgéo coletiva de solugdes.
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estratégica; paradoxo dialdgico.
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DIALOGUE OR STRATEGY?
Dialogical tensions in ESG communication and their implications for the extrajudicial management of
conflicts

Abstract: The consolidation of the ESG (Environmental, Social and Governance) agenda has increased the
importance attributed to transparency, stakeholder participation, and dialogue as instruments of organizational
legitimacy. In this context, corporate communication has assumed a central role in consensus-building,
reputational risk management, and the prevention or mitigation of business and socio-environmental conflicts.
However, the growing institutionalization of participatory practices raises an important question: is the formal
existence of spaces for dialogue sufficient to ensure legitimate communicative processes? Based on this issue,
the present study examines the so-called dialogical paradox, a phenomenon characterized by the coexistence
of organizational discourses oriented toward participation and communicative practices that preserve
structures of control, power asymmetries, and limitations on the effective influence of interested publics. The
research adopts an interdisciplinary bibliographic methodology grounded in studies on organizational
communication, stakeholder engagement, Communication Constitutes Organizations (CCO), dialogism, and
systematically distorted communication, with particular attention to the contributions of Carnielli, Brennan,
Merkl-Davies and Beelitz, Wylie and Ward, Vivian Smith, Florén, and Marques Sobrinho. The findings indicate
that ESG-related communication may range from merely informational models and response strategies aimed
at achieving consensus to genuinely dialogical forms of shared meaning-making. The study demonstrates that
stakeholder participation is not synonymous with dialogue and that communicative legitimacy depends on
concrete conditions of reciprocity, transparency, contestability, and mutual influence. It concludes that the
effectiveness of ESG communication as an instrument for the extrajudicial management of conflicts is directly
related to overcoming the dialogical paradox, allowing communication to move beyond a mechanism of
strategic legitimation and instead function as a genuine space for the collective construction of solutions.

Keywords: ESG; organizational communication; stakeholders; dialogical communication; strategic
communication; dialogical paradox.

1 INTRODUGAO

Conflitos empresariais raramente surgem nos autos de um processo judicial. Antes
de alcangarem oOrgdos reguladores, tribunais ou mecanismos formais de resolugdo de
disputas, eles se desenvolvem no espacgo publico por meio de reivindicagdes, contestacoes,
negociagodes e disputas narrativas travadas entre organizagdes e seus diversos publicos de
interesse. Comunidades afetadas, consumidores, trabalhadores, investidores, imprensa,
movimentos sociais e orgaos de fiscalizagdo participam de um processo continuo de
construcdo e reconstrucdo de significados acerca da atuagao empresarial. Nesse ambiente,
a comunicagao deixa de ser mero instrumento de divulgagao institucional para assumir
papel relevante na administracdo das tensdes decorrentes da atividade econémica.

A literatura contemporanea sobre comunicagdo organizacional tem destacado

justamente essa mudanga de perspectiva. Brennan, Merkl-Davies e Beelitz® observam que

3 BRENNAN, Niamh M.; MERKL-DAVIES, Doris M.; BEELITZ, Annika. Dialogism in corporate social
responsibility communications: conceptualising verbal interactions between organisations and their
audiences. Journal of Business Ethics, Dordrecht, v. 136, n. 2, p. 263-279, 2016. DOI: 10.1007/s10551-
013-1825-9. p. 3.
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a comunicacao da responsabilidade social corporativa ndo pode mais ser compreendida a
partir do modelo linear de transmissdo de informagdes, segundo o qual a organizagao
produz mensagens e os stakeholders apenas as recebem. Ao contrario, a comunicagao
passou a ser concebida como processo relacional, marcado pela influéncia reciproca entre
os participantes e pela construcdo compartilhada de sentidos. Nessa perspectiva, a
legitimidade n&o decorre da capacidade de informar, mas da capacidade de dialogar.

Essa transformacao ocorre em paralelo a consolidagdo da agenda ESG. A medida que
investidores, consumidores e reguladores passaram a exigir maior responsabilidade
socioambiental das organizagdes, temas como transparéncia, participagao, prestagao de
contas e engajamento das partes interessadas passaram a ocupar posi¢do central nos
discursos corporativos. Conforme destacam Wylie e Ward*, as organizagdes passaram a
investir crescentemente em mecanismos destinados a aproximar empresas e publicos de
interesse, incorporando praticas participativas aos seus modelos de governanga e
sustentabilidade.

Todavia, a crescente valorizagao do dialogo trouxe consigo uma questao que merece
atencdo. Se a participacdo passou a ocupar posi¢ao central nas praticas empresariais
contemporaneas, seria possivel afirmar que toda comunicacdo orientada ao publico é
efetivamente dialdgica? Ou, formulando o problema de maneira mais direta, a simples
existéncia de mecanismos de participacdo € suficiente para assegurar processos
comunicacionais legitimos?

A resposta parece estar longe de ser positiva. Embora relatorios de sustentabilidade,
consultas publicas, audiéncias, foéruns participativos e programas de engajamento
frequentemente sejam apresentados como evidéncias de abertura ao dialogo, a literatura
especializada demonstra que diferentes desenhos de interagdo produzem niveis bastante
distintos de participagdo. Vivian Smith® observa que mecanismos baseados apenas na

informacéo ou na consulta publica tendem a preservar estruturas hierarquicas de decisao,

4 WYLIE, J.; WARD, A.-M. The role of stakeholder communication in developing integrated reporting: a
longitudinal public sector case study. Sustainability Accounting, Management and Policy Journal, [s.1.],
2025. DOI: 10.1108/SAMPJ-07-2023-0533. p. 9.

5 SMITH, Vivian Paes Barretto. Comunicagio, governanga e sustentabilidade: como desenhos de
interagéo influenciam o engajamento de empresas com stakeholders. 2015. Tese (Doutorado em Ciéncias
da Comunicagéo) — Escola de Comunicagdes e Artes, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2015. p.
13-23.
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enquanto modelos fundados na colaboracdo e na construgdo conjunta ampliam
significativamente a influéncia dos participantes sobre os resultados produzidos.

A distingdo € relevante porque participacdo e dialogo ndo constituem conceitos
equivalentes. Brennan, Merkl-Davies e Beelitz® alertam que o didlogo pressupde abertura
a influéncia reciproca e disposi¢cao para a construgdo compartilhada de significados. Nao
se trata apenas de permitir que os grupos interessados se manifestem, mas de reconhecer
sua capacidade de interferir efetivamente na definigdo dos rumos organizacionais. Em
outras palavras, dialogo ndo é sinbnimo de escuta; tampouco se confunde com estratégias
destinadas exclusivamente a obtengao de consenso.

E nesse ponto que o debate sobre legitimidade comunicativa se aproxima da discuss&o
sobre solugédo extrajudicial de conflitos empresariais. Se a comunicagao funciona como
espagco de negociagdo entre organizagdes e publico, sua efetividade depende da
capacidade de produzir entendimentos socialmente legitimos. O problema surge quando
mecanismos concebidos para promover aproximagao passam a reproduzir estruturas de
controle incompativeis com os préprios valores que afirmam defender.

A pesquisa desenvolvida por Carnielli” sobre os relatérios produzidos por Samarco,
Vale e Fundagao Renova apés os rompimentos das barragens de Mariana e Brumadinho
oferece importante contribuicdo para essa discussao. Ao examinar mais de duas mil
paginas de documentos institucionais, a autora identificou a coexisténcia de indicadores
favoraveis ao dialogo e de mecanismos destinados a sua obstrugdo. Transparéncia,
participagéo e responsabilidade conviviam com estratégias de neutralizagdo, anulagao de
topicos, naturalizagao de riscos e negacéao plausivel. O resultado foi a identificagdo de um
fenbmeno que a autora denomina paradoxo dialégico: o dialogo € simultaneamente
promovido e restringido.

A constatagdo € particularmente relevante para a agenda ESG. Se a comunicagao
constitui um dos principais instrumentos utilizados pelas organizagbes para construir
legitimidade, administrar crises e responder as demandas das partes interessadas, a
existéncia de distor¢des comunicativas compromete ndo apenas a qualidade do dialogo,

mas também a prépria capacidade da comunicacdo de atuar como mecanismo de

BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 5.

7 CARNIELLI, Fiorenza Zandonade. Comunicagdo publica e comunicagdo cinica na trama
acontecimental das tragédias de Mariana e Brumadinho. 2021. Tese (Doutorado em Comunicagao e
Informagéo) — Faculdade de Biblioteconomia e Comunicagao, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2021. p. 200.
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prevencgao e gestao de conflitos. O problema deixa de ser exclusivamente comunicacional

e passa a assumir dimensao juridica, institucional e social.

Marques Sobrinho® chega a conclusdo semelhante ao analisar relatérios de
sustentabilidade sob a perspectiva das pretensées de validade presentes nos discursos
organizacionais. Segundo a autora, documentos corporativos podem produzir
representacdes idealizadas da realidade, selecionando informagcdes e construindo
narrativas capazes de influenciar a percepcdo do publico interessado sobre a atuagao
empresarial. A legitimidade da comunicag&o passa a depender, portanto, ndo apenas do
conteudo transmitido, mas também das condi¢des sob as quais esse conteudo é produzido,
apresentado e debatido.

Diante desse cenario, o presente artigo investiga em que medida as praticas
comunicacionais associadas a agenda ESG promovem efetivo dialogo ou reproduzem
formas sofisticadas de comunicagao estratégica. O problema de pesquisa pode ser
sintetizado na seguinte questdo: a participagdo do publico, tal como frequentemente
apresentada pelas organizagbes, constitui expressdo de comunicagdo dialégica ou
mecanismo de legitimagao institucional?

Parte-se da hipdtese de que a efetividade da comunicacdo ESG como instrumento de
gestao extrajudicial de conflitos depende da superagao do paradoxo dialdgico. Sustenta-se
que a existéncia formal de espagos participativos ndo € suficiente para assegurar
legitimidade comunicativa, especialmente em contextos marcados por assimetrias
informacionais, econbmicas e organizacionais. Nesses ambientes, processos
comunicacionais podem preservar mecanismos de controle incompativeis com a
construcdo de entendimentos genuinos, convertendo o didlogo em instrumento de
obtengao de consenso sem efetiva participagéo.

Para enfrentar essa problematica, a pesquisa adota metodologia bibliografica
interdisciplinar, fundamentada nos estudos sobre comunicagao organizacional, stakeholder
engagement, Communication Constitutes Organizations (CCO), dialogismo e comunicagao
sistematicamente distorcidos. O referencial tedrico concentra-se nas contribuicbes de

Carnielli, Brennan, Merkl-Davies e Beelitz, Wylie e Ward, Vivian Smith, Florén e Marques

8 MARQUES SOBRINHO, Giovana. Distor¢ées comunicativas nos relatérios de sustentabilidade de
uma mineradora brasileira: uma apreciacao pautada no pensamento habermasiano. 2024. Dissertacao
(Mestrado em Administragédo) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2024. p. 15-18.
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Sobrinho, buscando compreender como diferentes modelos comunicacionais influenciam a

legitimidade dos processos participativos desenvolvidos pelas organizagdes.

A partir desse percurso, pretende-se demonstrar que a funcdo estratégica da
comunicagdo na agenda ESG nado reside apenas na administragdo da reputacao
corporativa ou na divulgacdo de informagdes, mas na capacidade de criar condigbes
efetivas para a construgao compartilhada de solugdes, qualificando a comunicagdo como

instrumento legitimo de gestéo extrajudicial de conflitos empresariais e socioambientais.

2 COMUNICAGAO, STAKEHOLDERS E CONSTRUGAO DE LEGITIMIDADE

Compreender a comunicagdo como fungdo estratégica da agenda ESG exige
abandonar uma percepg¢ao ainda recorrente na literatura empresarial: a do stakeholder
como destinatario passivo das mensagens organizacionais. As transformagdes ocorridas
nas ultimas décadas demonstram que a legitimidade corporativa n&o decorre
exclusivamente do desempenho econdmico, da conformidade regulatoria ou da adogao
formal de praticas de governanca.

Neste estudo, a expressdo stakeholders é empregada em sentido amplo para
designar os diferentes publicos que afetam ou sado afetados pela atuagao da organizagao.
Compreende, portanto, tanto os publicos internos — como trabalhadores, gestores e
colaboradores — quanto os externos, entre os quais consumidores, investidores,
comunidades atingidas, fornecedores, érgéos reguladores, imprensa e organizagdes da
sociedade civil. A distingao é relevante porque os efeitos de uma crise empresarial ndo se
projetam apenas para fora da organizagdo: também internamente, a legitimidade das
decisbes e a reconstrucdo da confianca dependem da existéncia de processos
comunicacionais claros, transparentes e efetivamente dialogicos.

Em um ambiente marcado por crescente complexidade social e institucional, a propria
continuidade das atividades empresariais depende da capacidade de construir relagdes de
confianga com os grupos afetados por suas decisées. Como observam Brennan, Merkl-
Davies e Beelitz, as questdes relacionadas a responsabilidade social corporativa
ultrapassam os limites das exigéncias econémicas e legais, inserindo as organiza¢gdes em

processos permanentes de interagdo com diferentes publicos e interesses®.

° BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 3.
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Essa constatacdo assume particular relevancia nos momentos de crise. E justamente
quando a legitimidade organizacional € colocada em xeque que a comunicagdo deixa de
exercer funcdo meramente informativa e passa a operar como espago de negociagao
social. Contestacbes publicas, reivindicacbes comunitarias, denuncias ambientais,
mobilizagbes de consumidores, questionamentos de investidores ou tensdes manifestadas
no proprio ambiente interno da organizagdo constituem manifestacées de conflitos que,
antes de alcancarem instancias administrativas ou judiciais, desenvolvem-se no plano
comunicacional. A dimens&o interna desses processos nado pode ser desconsiderada:
trabalhadores, gestores e colaboradores também sdo diretamente afetados por crises
organizacionais e dependem de fluxos comunicacionais claros, transparentes e
efetivamente dialdgicos para compreender os acontecimentos, avaliar suas repercussdes
e reconstruir relagdes de confianga com a prépria organizagao. Nesses contextos, tanto em
relagcdo aos publicos internos quanto aos externos, a reconstrucdo da confianga depende
menos da simples capacidade de divulgar informagdes e mais da capacidade de produzir
entendimentos socialmente aceitaveis.

Segundo Brennan, Merkl-Davies e Beelitz!', a comunicagdo da responsabilidade
social corporativa deve ser compreendida como processo de influéncia reciproca entre
organizacdes e partes interessadas, e ndo como simples transmissdo de mensagens de
um emissor para receptores passivos. Essa mudancga de perspectiva tem implicacbes
profundas. Se o significado das ag¢des organizacionais € construido na interagao entre
diferentes atores sociais, a legitimidade deixa de ser resultado da imposi¢c&o unilateral de
narrativas para depender da negociagdo continua de sentidos. Em outras palavras, os
conflitos corporativos ndo se restringem a disputa por recursos ou interesses; sdo também
disputas por interpretacdo, reconhecimento e significado.

A partir dessa premissa, torna-se possivel compreender a comunicagao como uma
das principais formas de gestdo extrajudicial de conflitos empresariais. Ao analisarem o
conflito estabelecido entre o Greenpeace e grandes empresas do setor téxtil, Brennan e
Merkl-Davies demonstram que as interacdes comunicacionais se desenvolvem por meio de
sucessivos movimentos de resposta, contestacdo, aceitagéo, justificativa ou siléncio,

formando uma dindmica muito semelhante a observada em processos negociais'?. Cada

1 BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 3.
" BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 5.
2. BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 12.
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manifestagéo publica responde a uma provocagéao anterior e, simultaneamente, condiciona
0s movimentos subsequentes dos demais participantes. O conflito desenvolve-se, assim,
como uma sequéncia de turnos comunicacionais nos quais as partes procuram influenciar
a interpretagdo dos acontecimentos e a atribuicdo de responsabilidades.

Os resultados da pesquisa revelam, contudo, aspecto particularmente instigante. Das
dezesseis empresas analisadas pelos autores, apenas seis optaram por interagir
diretamente com o Greenpeace. As demais permaneceram em siléncio’3. O dado desafia
a premissa frequentemente adotada de que comunicar € sempre a estratégia mais eficiente
para restaurar a legitimidade. Em determinadas circunstancias, especialmente quando a
visibilidade publica é reduzida, o siléncio pode constituir uma escolha estratégica racional,
permitindo que a organizagdo evite exposigdo adicional enquanto observa o
desenvolvimento do conflito. A constatagdo é relevante porque evidencia que a simples
presenga da comunicag¢ao n&o constitui, por si s6, indicador de abertura ao dialogo.

Essa observagdo conduz a uma questdo central para o presente estudo. Se até
mesmo a auséncia de comunicagao pode representar uma estratégia deliberada de gestao
de legitimidade, a presengca de mecanismos comunicacionais tampouco garante a
existéncia de processos efetivamente dialdgicos. A comunicagdo pode assumir formas
participativas na aparéncia e permanecer profundamente estratégica em sua estrutura. O
problema nao reside apenas na quantidade de informacédo disponibilizada, mas nas
condigdes sob as quais os significados sdo produzidos, compartilhados e legitimados.

E justamente nesse ponto que as contribuicdes da abordagem Communication
Constitutes Organizations (CCO) assumem especial relevancia. Conforme destacam Wylie
e Ward, a comunicacdo ndo deve ser compreendida como atividade periférica ou
complementar a gestdo organizacional. Ela constitui elemento estruturante da propria
organizacéo, na medida em que possibilita os processos de sensegiving (produgao e oferta
de sentidos) e sensemaking (interpretacao e construgédo de sentidos), por meio dos quais
individuos e grupos interpretam, negociam e atribuem significado as suas experiéncias’*. A
organizacdo nao existe previamente a comunicagdo; ela é continuamente produzida e

reproduzida pelas interacdes que estabelece com seus diferentes publicos.

3 BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 18-20.
4 WYLIE; WARD, op. cit., p. 8-9.
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Essa compreensao aproxima-se das reflexdes desenvolvidas por Florén acerca das
chamadas “conversas formativas”. Para o autor, a sustentabilidade organizacional depende
da capacidade de promover processos continuos de interagdo e aprendizagem coletiva,
aptos a responder aos desafios complexos caracteristicos da sociedade contemporanea’®.
A comunicagéao deixa de funcionar apenas como instrumento de reporte e passa a constituir
espaco permanente de construcdo compartihada de conhecimento, confianca e
legitimidade.

A literatura sobre stakeholder engagement alcanga conclusdo semelhante. Vivian

Smith observa que a qualidade dos processos participativos depende diretamente da forma
pela qual as relagbes entre organizagdes e publico-alvo s&o estruturadas. Modelos
baseados exclusivamente na transmissao de informacdes ou na coleta pontual de opinides
tendem a preservar relagdes hierarquicas de poder. Em contrapartida, estruturas orientadas
pela colaboragao, pelo dialogo e pela democracia generativa ampliam significativamente a
influéncia dos participantes sobre os resultados produzidos'®.
A existéncia de diferentes graus de participagdo conduz ao problema central deste artigo.
Se a comunicagdo contemporédnea € apresentada como instrumento de dialogo,
participagdo e construgdo compartilhada de solugdes, torna-se necessario investigar em
gue medida essas promessas sao efetivamente realizadas. Nem toda comunicacgéao voltada
aos stakeholders produz dialogo, e, em determinados contextos, a participagdo pode limitar-
se a estratégias de gestdo da legitimidade e obtencdo de consenso. Compreender essa
transicdo — do dialogo a estratégia — e os limites que separam a participacdo formal da
influéncia efetiva constitui o objeto da se¢éo seguinte.

3 DO DIALOGO A ESTRATEGIA: OS LIMITES DA PARTICIPAGAO ORGANIZACIONAL

A incorporagao da participagado ao vocabulario da governanga corporativa produziu
um fendmeno peculiar. A medida que termos como dialogo, engajamento, escuta ativa,
colaboracéo e stakeholder engagement passaram a integrar relatorios de sustentabilidade,
coédigos de conduta e programas de ESG, tornou-se cada vez mais dificil distinguir

5. FLOREN, Johan. Formative conversations as foundation for strategic sustainability communication:
reflexive investigations of a neglected feature. 2026. Licentiate Thesis (Licentiate of Philosophy) —
Department of Communication, Lund University, Lund, 2026. p. 4.

6 SMITH, op. cit., p. 19-23.
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by

processos efetivamente participativos de estratégias voltadas apenas a obtencédo de
legitimidade institucional. Em muitos casos, a simples existéncia de canais de comunicagao
passou a ser tratada como evidéncia suficiente de dialogo, embora diferentes formas de
interagdo produzam niveis substancialmente distintos de influéncia dos interessados sobre
as decisdes organizacionais.

Segundo Brennan, Merkl-Davies e Beelitz, o dialogo ndo pode ser reduzido a mera
circulacao de informagdes entre organizagdo e publicos interessados. A comunicagao
dialégica pressupde reconhecimento da alteridade, abertura a influéncia reciproca e
disposicdo para que os participantes revisem suas proprias posicdées ao longo da
interagédo'’. Trata-se de uma forma especifica de relacionamento, na qual os significados
nao sao impostos unilateralmente, mas construidos por meio da interacdo entre
perspectivas distintas.

Sob essa otica, a participagdo deixa de ser uma categoria binaria — presente ou
ausente — para assumir carater gradual. Nem toda interagdo produz os mesmos efeitos em
termos de legitimidade, tampouco assegura idéntico grau de influéncia aos stakeholders.
Como observa Vivian Smith, diferentes desenhos de interagcdo distribuem de maneira
diversa o poder comunicacional entre organizagdes e publicos interessados, produzindo
experiéncias participativas que variam desde modelos estritamente informacionais até
formas mais avangadas de construgdo compartilhada de soluges’®.

A distingcdo é particularmente relevante porque a comunicagdo organizacional
contemporanea frequentemente associa a transparéncia a simples disponibilizagdo de
informagdes. Contudo, informar n&o significa dialogar. Uma organizagdo pode divulgar
relatérios extensos, promover campanhas de comunicacéao, realizar audiéncias publicas e
manter multiplos canais de atendimento e até mesmo de recebimento de denuncias, sem
permitir qualquer influéncia efetiva dos interessados sobre os resultados produzidos.
Nesses casos, a comunicagdo permanece orientada a transmissdo de conteudos
previamente definidos, preservando o controle organizacional sobre os significados
considerados legitimos.

Wylie e Ward'® identificam precisamente essa gradagao ao analisarem os modelos
de relacionamento entre organizagdes e stakeholders. Com base na tipologia proposta por

7 BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 5.
'8 SMITH, op. cit., p. 13-23.
" MORSING; SCHULTZ, 2006 apud WYLIE; WARD, op. cit., p. 10.
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Morsing e Schultz, os autores distinguem trés estratégias comunicacionais: informagéo,

resposta e envolvimento. Embora todas sejam apresentadas como formas de
relacionamento com o publico, elas refletem diferentes concepgdes acerca da participagao
e da prépria fungdo da comunicacéo.

No primeiro modelo, denominado estratégia de informagdo, a comunicagéo
permanece essencialmente unilateral. A organizagdo produz e distribui conteudos
destinados a informar as partes acerca de suas atividades, valores e compromissos
institucionais. O fluxo comunicacional ocorre predominantemente em uma unica direcéo, e
os publicos interessados assumem posi¢cdo semelhante a de receptores das mensagens
produzidas pela empresa®®. Embora frequentemente associada a transparéncia, essa
estratégia preserva uma légica centrada no controle da informagao e na gestdo da imagem
institucional.

A estratégia de resposta representa um avango em relagdo ao modelo anterior ao
admitir mecanismos de retroalimentacdo. Nesse contexto, as partes interessadas passam
a manifestar opinides, criticas, expectativas e preocupagdes, permitindo que a organizagao
obtenha informagdes relevantes acerca da percepgéo de seus publicos?'. Ainda assim, o
controle da interagdo permanece predominantemente organizacional. A empresa continua
definindo a agenda, selecionando os temas considerados relevantes e estabelecendo os
critérios pelos quais as contribuicdes recebidas serdo ou nao incorporadas ao processo
decisorio.

E justamente nesse ponto que emerge uma das principais ambiguidades das praticas
contemporaneas de ESG. A comunicagao bidirecional costuma ser apresentada como
evidéncia de dialogo. Contudo, a existéncia de respostas ndo implica, necessariamente,
compartilhamento de poder comunicacional. Ouvir os interessados n&o significa permitir
que influenciem efetivamente a construgdo das decisdes. A interacdo pode ser intensa,
frequente e aparentemente participativa, sem alterar de maneira substancial a distribuicdo
do poder decisorio entre os envolvidos.

O terceiro modelo identificado por Wylie e Ward — a estratégia de envolvimento —
aproxima-se de forma mais consistente daquilo que a literatura denomina comunicagao

dialogica. Nesse estagio, publicos interessados deixam de ser apenas fontes de informacao

20 WYLIE; WARD, op. cit., p. 10.
2TWYLIE; WARD, op. cit., p. 11.
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ou destinatarios das mensagens corporativas para participar da prépria construgdo dos
significados que orientam a atuagao organizacional??. A sustentabilidade n&o é apresentada
como um conjunto de praticas previamente definidas pela empresa, mas como resultado
de um processo continuo de interagédo, negociagéo e aprendizagem coletiva.

Segundo os autores, a estratégia de envolvimento depende de ciclos permanentes
de producao e construgdo compartilhada de sentidos, por meio dos quais organizagdes e
publico interpretam conjuntamente os problemas enfrentados e constroem entendimentos
compartilhados acerca das solugdes possiveis?®. O conflito deixa de ser percebido como
obstaculo a comunicacdo e passa a desempenhar fungédo produtiva, contribuindo para o
aprimoramento das decisdes e para o fortalecimento da confianga entre os participantes.

A mesma percepgdo encontra respaldo nos estudos de Vivian Smith sobre
democracia generativa. Para a autora, os processos participativos mais avangados n&o tém
por finalidade apenas administrar divergéncias ou obter adesdo a decisdes previamente
formuladas. Seu objetivo consiste em criar condigbes para que novas perspectivas,
alternativas e solugdes emerjam da interagéo entre diferentes atores?*. A legitimidade deixa
de decorrer exclusivamente do resultado alcancado e passa a estar associada a qualidade
do processo que conduziu a sua construgao.

Todavia, os proprios autores reconhecem que a transicdo para modelos mais
colaborativos n&o elimina automaticamente as assimetrias existentes entre organizagdes e
partes interessadas. Mesmo em experiéncias marcadas por elevados niveis de
participagdo, a decisdo final frequentemente permanece concentrada na organizagéo?®. O
compartilhamento da comunicagdo ndo implica, necessariamente, compartilhamento do
poder.

Essa constatagdo tem implicagdes relevantes para a analise da legitimidade
organizacional. Quanto mais sofisticadas s&o as praticas de participagdo, mais dificil se
torna identificar se os stakeholders exercem influéncia efetiva ou apenas participam de
processos cuidadosamente estruturados para preservar o controle organizacional. A

fronteira entre dialogo e estratégia torna-se progressivamente mais ténue.

2 WYLIE; WARD, op. cit., p. 10.
2 WYLIE; WARD, op. cit., p. 11.
24 DEETZ apud SMITH, op. cit., p. 21-22.
2> WYLIE; WARD, op. cit., p. 27.
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Em consequéncia, a analise da participagcao nao pode limitar-se a existéncia formal
de mecanismos comunicacionais. E necessario investigar as condicdes concretas sob as
quais a interacdo ocorre, os espacos efetivos de influéncia disponibilizados as partes
interessadas e os mecanismos pelos quais determinados significados s&o privilegiados em
detrimento de outros. A questao central deixa de ser se ha participacéo e passa a ser como
essa participagao é estruturada.

E precisamente nesse espaco de tensdo entre abertura e controle, participagdo e
influéncia, dialogo e estratégia que emerge o fendmeno do paradoxo dialégico. A promessa
de construgcdo compartilhada de entendimentos convive com praticas capazes de preservar
profundas assimetrias comunicacionais. Compreender como essa contradicao se manifesta
exige examinar 0os mecanismos pelos quais a comunicagdo pode aparentar dialogo
enquanto reproduz formas sofisticadas de controle. E essa problematica que sera

enfrentada no proximo item.

4 A TRADUGAO EMPIRICA DO PARADOXO: RELATORIOS DE SUSTENTABILIDADE,
DISTORGAO E COMUNICAGAO CINICA

A analise desenvolvida nos itens anteriores demonstrou que a participacdo do
publico interessado pode assumir diferentes graus de efetividade e que a comunicagao
organizacional nem sempre se orienta ao entendimento mutuo. Resta investigar como essa
tensao se manifesta concretamente nas praticas empresariais contemporaneas. O relatorio
de sustentabilidade revela-se espago privilegiado para essa analise. Mais do que
instrumento de prestacdo de contas, ele constitui uma das principais formas pelas quais
organizagdes constroem narrativas publicas acerca de suas atividades, justificam decisdes,
administram controvérsias e buscam preservar legitimidade perante a sociedade.

Segundo Giovana Marques Sobrinho, os relatorios de sustentabilidade ocupam
posicédo central na comunicagéo corporativa contemporanea justamente porque permitem
as organizagbes apresentar publicamente sua interpretacdo acerca dos impactos
econdmicos, sociais e ambientais decorrentes de suas atividades. Entretanto, a literatura
especializada ha muito questiona a neutralidade desses documentos. Diversos autores

apontam que tais relatérios podem produzir representacdes idealizadas da realidade
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organizacional, privilegiando informagdes favoraveis e reduzindo a visibilidade de
elementos potencialmente capazes de comprometer a imagem institucional®®.

Foi a partir dessa preocupagado que Marques Sobrinho analisou os relatérios de
sustentabilidade da Vale S.A.?” sob a perspectiva das pretensdes de validade da
comunicagdo. Tomando como referéncia os pressupostos de inteligibilidade, verdade,
legitimidade e sinceridade, a autora investigou em que medida os documentos efetivamente
satisfaziam as condi¢cdes necessarias para uma comunicacgéo orientada ao entendimento.
A hipotese era simples e, ao mesmo tempo, inquietante: organizagdes submetidas a crises
de legitimidade podem recorrer deliberadamente a mecanismos de distorgdo comunicativa
para obter apoio ou reduzir resisténcias as suas agdes?.

Os resultados encontrados s&o particularmente reveladores. No plano da
sinceridade, Marques Sobrinho identificou o uso recorrente de metaforas associadas a
reparagao, ao controle e a transparéncia. Juntas, essas categorias responderam por mais
de 70% das metaforas presentes nos relatérios analisados?®. O predominio desses
elementos linguisticos contribui para a construgdo de uma imagem organizacional marcada
pela capacidade de gerenciamento, responsabilidade e compromisso com a solugéo dos
problemas decorrentes dos rompimentos das barragens.

A metafora da reparacédo ocupa posi¢cao de destaque nesse processo. Ao enfatizar
acdes corretivas, programas de compensagao e iniciativas voltadas a reconstrugao dos
danos causados, os relatérios tendem a deslocar a atengdo dos fatores relacionados a
producdo do desastre para os esforgos posteriores de recuperagéo. A organizagao passa
a ser apresentada menos como agente causador do dano e mais como protagonista do
processo de reparacgdo. O efeito simbdlico é significativo: a narrativa deixa de concentrar-
se na responsabilidade pela ruptura e passa a privilegiar a capacidade institucional de

reconstrugao®°,

26 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 15-18.

27 No mesmo sentido, sobre a divulgagdo de informagdes ambientais da Vale S.A., ver RIBEIRO, Felipe
Viana; OLIVEIRA, Talyta Eduardo; CARDOSO, Vanessa Ingrid da Costa; HOLANDA, Allan
Pinheiro. Governanga e risco na mineragéo: analise da divulgagdo de informagbes ambientais
da Vale S.A. Revista ReGeo, Sdo José dos Pinhais, v. 16, n. 5, p. 1-19, 2025. DOI:
10.56238/revgeov16n5-103.

28 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 15-18.

29 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 91.

30 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 71-87.
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Situacdo semelhante ocorre com as metaforas do controle e da transparéncia.
Conforme demonstra Marques Sobrinho, a primeira contribui para a construgdo da imagem
de uma organizagdo capaz de monitorar riscos e administrar situagées complexas; a
segunda associa a atuagao empresarial a valores como abertura, dialogo e prestacédo de
contas?'. O problema no reside na utilizagido dessas categorias em si, mas na distancia
que pode existir entre a imagem projetada e as praticas efetivamente desenvolvidas.

O caso da transparéncia ilustra com clareza essa tensdo. Embora os relatérios
analisados afirmem reiteradamente a existéncia de dialogo aberto e participagdo dos
publicos atingidos, a autora identifica situagbes em que negociacgdes relevantes ocorreram
sem a presenga daqueles diretamente afetados pelos acontecimentos®?. A comunicagao
passa, assim, a produzir uma representacao de abertura que ndo encontra correspondéncia
integral na dinamica concreta dos processos decisérios. O significante da participagao
sobrepde-se a experiéncia efetiva da participagao.

As distor¢des nao se limitam, contudo, ao plano da sinceridade. Giovana Marques
Sobrinho também identificou problemas relacionados a inteligibilidade dos relatorios. Foram
encontrados mais de cinquenta termos técnicos ou estrangeirismos sem explicagcao
adequada em sua primeira ocorréncia, entre eles expressbées como stakeholder,
compliance, ESG e due diligence®. Embora familiares a determinados segmentos
profissionais, tais conceitos nao integram necessariamente o repertério linguistico dos
diversos publicos que os proprios relatérios afirmam pretender alcancar.

A dificuldade torna-se ainda mais evidente quando se observa que as diretrizes
internacionais de sustentabilidade pressupdem a participagdo de grupos socialmente
heterogéneos, incluindo comunidades tradicionais, populagbes vulneraveis e individuos
sem formacdo técnica especializada. Como observa Marques Sobrinho®, seria irreal
presumir que todos os destinatarios dos relatérios dominem terminologias corporativas ou
expressem familiaridade com conceitos importados do ambiente empresarial internacional.
Nesses casos, a linguagem deixa de aproximar e passa a funcionar como barreira de

acesso a informacgéo.

3T MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 78-87.
32 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 82-84.
33 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 91.
34 MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 92.
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A mesma légica manifesta-se na utilizagao de referéncias externas inacessiveis. Em
sua analise do relatério de 2018, a autora constatou que parcela significativa dos
documentos e links indicados como fontes de informacdo ndo estava disponivel aos
leitores®>. Embora a remissdo a documentos complementares produza aparéncia de
robustez informacional, a impossibilidade de acesso compromete a prépria capacidade de
verificagdo das informacgdes apresentadas.

Essas constatagbes ganham densidade tedrica na pesquisa desenvolvida por
Carnielli acerca da comunicagao das organizagdes envolvidas nas tragédias de Mariana e
Brumadinho. Ao analisar 2.045 paginas de relatérios produzidos por Samarco, Fundagao
Renova e Vale entre 2015 e 2020, a autora identificou um fenbmeno que denomina quadro
paradoxal da comunicagao®®.

O aspecto mais significativo de sua pesquisa € que as organizagdes efetivamente
acionam os valores normativos associados ao dialogo. Transparéncia, participacao,
responsabilidade e abertura aparecem reiteradamente nos documentos examinados. O
problema nao esta na auséncia desses valores, mas na coexisténcia entre sua afirmagao
explicita e praticas comunicacionais capazes de restringir sua realizagdo concreta.

Os dados sao eloquentes. Enquanto 48% das ocorréncias identificadas por Carnielli
estavam associadas a promogédo do dialogo, 52% correspondiam a mecanismos de
obstrugdo dialdgica®”. Em outras palavras, os relatérios simultaneamente promoviam e
restringiam as condigbes necessarias ao entendimento. O didlogo ndo estava ausente;
estava atravessado por praticas que comprometiam sua efetividade.

Foi a partir dessa constatagao que a autora identificou quatro operagdes recorrentes
de distorgdo comunicativa: neutralizagédo, anulagado de tdpicos, naturalizagdo e negagao
plausivel®®. Por meio delas, as organizagbes conseguem preservar a aparéncia de dialogo
enquanto limitam a visibilidade de temas potencialmente capazes de desafiar suas
narrativas institucionais.

O resultado € aquilo que Carnielli denomina comunicagao cinica. Diferentemente da
mentira tradicional, o cinismo ndo depende do ocultamento completo da realidade. Apoiada
em Safatle, a autora observa que a racionalidade cinica opera de maneira aberta,

% MARQUES SOBRINHO, op. cit., p. 98.
% CARNIELLI, op. cit., p. 176.

37 CARNIELLI, op. cit., p. 200.

3 CARNIELLI, op. cit., p. 84-88.
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consciente e paradoxal. Ela reconhece a existéncia da contradicdo sem que isso impeca
sua reproducao®®.

A definicdo proposta pela autora sintetiza com preciséo esse fenébmeno:

A comunicagao cinica é, essencialmente, paradoxal, instalada sob logica
conflitiva insolavel e, por isso, destinada a estabilizagdo. E expresséo do
funcionamento do poder dominante, fragmentada e privatizada, simulada e
estrategicamente pervertida de forma a produzir a discordancia legitimada“°.

A contribuicdo tedrica da categoria reside precisamente em demonstrar que a
comunicagao pode invocar os valores da esfera publica democratica e, simultaneamente,
operar mecanismos capazes de restringir sua realizagdo. A norma permanece
explicitamente afirmada; a pratica, contudo, distancia-se dela. O paradoxo nao resulta da
auséncia de dialogo, mas da coexisténcia entre o discurso do dialogo e a reproducao
sistematica de estruturas que limitam suas condi¢cdes de possibilidade.

As pesquisas de Marques Sobrinho e Carnielli convergem, portanto, para uma
mesma conclusado. Os relatérios de sustentabilidade n&o constituem apenas instrumentos
de prestagao de contas. Sdo também espacos de disputa simbdlica nos quais se decide
quem pode falar, quais temas serdo considerados relevantes, quais responsabilidades
serdo enfatizadas e quais significados ser&o legitimados. A comunicagdo ESG transforma-
se, assim, em um terreno privilegiado para observar a distancia que pode existir entre
participagéo formal e dialogo efetivo.

E precisamente dessa tensdo que emerge o desafio central da comunicagéo
contemporanea: transformar mecanismos concebidos para produzir legitimidade em
instrumentos efetivos de constru¢cdo compartilhada de solugdes. A resposta a esse desafio
permitira compreender em que condi¢des a comunicacdo ESG pode funcionar como

verdadeira ferramenta de gestédo extrajudicial de conflitos empresariais.

5 A CORREGAO DO PARADOXO DIALOGICO COMO FUNGAO ESTRATEGICA DA
ESG NA GESTAO EXTRAJUDICIAL DE CONFLITOS

Reconhecido o paradoxo dialégico, a questdo central deixa de ser se as

organizagbes comunicam e passa a ser ‘como comunicam”. A analise desenvolvida até

39 SAFATLE apud CARNIELLI, op. cit., p. 103-110.
40 CARNIELLI, op. cit., p. 108.
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aqui demonstrou que a existéncia de canais de participagdo, mecanismos de engajamento
ou relatorios de sustentabilidade ndo constitui garantia de dialogo efetivo. A comunicagao
pode mobilizar o vocabulario da transparéncia, da participacédo e da escuta sem abandonar
estruturas comunicacionais orientadas predominantemente a preservagao da legitimidade
organizacional. Nesse contexto, a principal fungéo estratégica da comunicagcdo ESG nao
consiste em ampliar a quantidade de informacéao disponibilizada, mas em criar condi¢coes
para que 0S processos comunicacionais se aproximem efetivamente das exigéncias do
dialogo.

A contribuicdo de Carnielli é particularmente relevante porque desloca o debate da
discussao sobre conteudo para a discussao sobre condi¢gdes comunicacionais. O problema
central ndo esta apenas na veracidade das informagdes divulgadas ou na existéncia formal
de espacos participativos, mas na qualidade das relagdes comunicacionais estabelecidas
entre organizagdes e publico. Em outras palavras, a legitimidade nao decorre simplesmente
daquilo que é comunicado, mas da forma como a comunicacdo é construida e
compartilhada*!.

O primeiro vetor para a correcdo do paradoxo consiste no descentramento.
Conforme observa Carnielli ao interpretar Habermas, a ag&o orientada ao entendimento
exige que os participantes relativizem a centralidade de seus préprios interesses e
reconhegam a legitimidade das perspectivas apresentadas pelos demais interlocutores*?.
Para as organizagdes, isso significa abandonar a pretensdo de controlar integralmente a
narrativa do conflito e admitir que comunidades, consumidores, investidores, trabalhadores
e demais interessados ndo sdo apenas destinatarios da comunicagdo, mas participantes
legitimos da construgao dos significados que dela emergem.

Sob essa perspectiva, a reparagao simbolica ndo pode ser reduzida a gestao da
reputacao corporativa. Processos comunicacionais voltados exclusivamente a reconstrugao
da imagem institucional tendem a reproduzir a l6gica estratégica que alimenta o paradoxo
dialégico. A reconstrugdo da confianga exige algo mais profundo: o reconhecimento do
outro como interlocutor moralmente relevante, capaz de influenciar a interpretacao dos

fatos, a definicdo das prioridades e a formulagdo das solugbes*:.

41 CARNIELLI, op. cit.,, p. 103-110.
42 HABERMAS, 1990 apud CARNIELLI, 2021, p. 203-206.
43 CARNIELLI, op. cit., p. 203-206.
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O segundo vetor corresponde a publicidade em sentido forte. Recuperando

Bohman, Carnielli distingue uma publicidade meramente formal daquela orientada a
construgéo da legitimidade**. Na primeira, a informagéo é disponibilizada ao publico, mas
permanece estruturada de forma unilateral. Na segunda, a publicidade funciona como
mecanismo de responsabilizacdo e prestacdo de contas (accountability) no plano
comunicacional, permitindo que razbes, argumentos e justificativas sejam efetivamente
submetidos a apreciacao e contestacio dos interlocutores.

A distingdo tem relevancia direta para a agenda ESG. A simples divulgacao de
relatorios de sustentabilidade, indicadores de desempenho ou compromissos institucionais
nao satisfaz, por si sO, as exigéncias da comunicagao legitima. Informagdes apenas
exibidas ndo necessariamente produzem dialogo. A publicidade forte exige que os
argumentos organizacionais possam ser confrontados, questionados e respondidos pelos
publicos interessados. Oferecer razdes significa admitir a possibilidade de contestacéo das
proprias razbes oferecidas®.

O terceiro vetor consiste na incorporacdo produtiva do conflito. A comunicacao
organizacional tradicional frequentemente tratou o dissenso como elemento indesejavel,
associado a instabilidade institucional ou a deterioracdo da imagem corporativa. As
abordagens contemporaneas de stakeholder engagement caminham na diregao oposta.
Como observam Wylie e Ward, a confianga ndo surge da eliminagéo das divergéncias, mas
da capacidade de ouvi-las e enfrenta-las de forma construtiva®.

Nessa perspectiva, a comunicagdo ESG nao deve buscar ocultar ou neutralizar o
conflito. Ao contrario, sua legitimidade depende da capacidade de torna-lo visivel,
reconhecé-lo e incorpora-lo aos processos decisorios. A tentativa de construir
artificialmente cenarios de consenso tende a reproduzir precisamente as condi¢cdes que
favorecem a comunicagdo sistematicamente distorcida. O dissenso nao representa
fracasso da comunicagdo; em muitos casos, constitui condicdo necessaria para sua
autenticidade.

O quarto vetor relaciona-se a reciprocidade efetiva dos processos comunicacionais.
Brennan, Merkl-Davies e Beelitz demonstram que o didlogo pressupde mais do que
alternéncia formal de falas. Ele exige que as manifestacdes dos participantes sejam

44 BOHMAN, 2000; 2009 apud CARNIELLI, op. cit., p. 56-62.
45 BOHMAN, 2000; 2009 apud CARNIELLI, op. cit., p. 56-62.
46 WYLIE; WARD, op. cit., p. 25.
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efetivamente consideradas pelos demais interlocutores e influenciem o desenvolvimento
subsequente da interagao*’. A reciprocidade ndo decorre da existéncia de respostas, mas
da capacidade de essas respostas modificarem o curso da comunicagao.

Essa observacao oferece importante critério para avaliagado das praticas de ESG.
Processos participativos ndo devem ser analisados apenas pela quantidade de interagdes
produzidas, mas pela efetiva influéncia que grupos de interesse exercem sobre os
resultados alcangados. A legitimidade comunicativa depende menos do numero de
consultas realizadas e mais da capacidade de demonstrar que as contribuigcdes recebidas
foram consideradas na constru¢do das decisdes organizacionais.

Os quatro vetores identificados — descentramento, publicidade forte, incorporagao
produtiva do conflito e reciprocidade efetiva — permitem compreender a comunicagao ESG
sob uma perspectiva diretamente relacionada a gestdo extrajudicial de conflitos
empresariais. Participacdo, circulacdo adequada de informagdes, transparéncia e
construgcao compartilhada de solugdes constituem, nesse contexto, condi¢des relevantes
para que divergéncias possam ser processadas antes de sua conversdo em litigios
formalizados.

A aproximacdo n&o é casual. Antes de se materializar em acordos, termos de
ajustamento, compromissos institucionais ou outras solugdes consensuais, o conflito &
processado por meio da comunicacédo entre os envolvidos. A qualidade desse processo
comunicacional influencia diretamente a legitimidade e a estabilidade do consenso
posteriormente alcangado. Consensos produzidos sob condicbes comunicacionais
distorcidas tendem a apresentar menor legitimidade, menor estabilidade e maior propensao
a reabertura futura das controvérsias.

Isso n&o significa defender uma vis&o idealizada da comunicagdo. Como observa
Carnielli, organizagbes continuam inseridas em estruturas marcadas por interesses
econdmicos, institucionais e reputacionais que nao desaparecem em razao da adog¢ao de
praticas participativas*®. A corregdo do paradoxo dialdégico ndo pressupde a eliminagdo da
estratégia, mas sua explicitagdo. O desafio ndo consiste em produzir uma comunicagao
livre de interesses, mas em construir processos nos quais esses interesses possam ser

reconhecidos, debatidos e submetidos ao escrutinio publico.

47 BRENNAN; MERKL-DAVIES; BEELITZ, op. cit., p. 7-10.
48 CARNIELLI, op. cit., p. 27.
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Nessa medida, a fungéo estratégica da comunicagdo na agenda ESG revela-se
distinta daquela tradicionalmente associada a gestdo da reputagcédo. Sua importancia nao
esta apenas em proteger a imagem organizacional ou reduzir riscos de exposi¢géo publica.
A verdadeira dimensao estratégica da comunicagéo reside em sua capacidade de criar
condicdes para a construcdo de entendimentos socialmente legitimos. E essa capacidade
que distingue organizagdes que utilizam a comunicagéo para estabilizar conflitos daquelas

que a utilizam para efetivamente transforma-los.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A agenda ESG promoveu uma profunda transformagcdo na forma como
organizagcbes se apresentam a sociedade. Nesse contexto, a comunicagdo deixou de
ocupar posigcao periférica para assumir papel central na construcdo da legitimidade
empresarial. Relatérios de sustentabilidade, mecanismos de prestagdo de contas,
programas de engajamento e instrumentos de transparéncia passaram a integrar o préprio
sistema de governanga corporativa, tornando-se meios pelos quais as organizagdes
explicam suas decisdes, justificam suas escolhas e demonstram sua responsabilidade
perante os diversos grupos afetados por suas atividades.

Ao longo deste estudo, demonstrou-se que a comunicagdo ndo pode ser
compreendida apenas como ferramenta de divulgagéao institucional. Sua fungéo ultrapassa
a mera transmissao de informagdes ou a gestdo da reputacéo corporativa. A comunicagao
constitui espago de construgéo de significados, de formag¢ao da confianga e de legitimacao
das decisdes organizacionais. E por meio dela que a sociedade toma conhecimento n&o
apenas dos resultados alcangados pelas empresas, mas também dos valores, prioridades
e compromissos que orientam sua atuagao.

Entretanto, a pesquisa revelou que a crescente valorizagdo do dialogo e da
participagdo nao elimina, por si sO, os riscos de distorcdo comunicativa. A analise da
literatura e dos estudos empiricos examinados evidenciou que mecanismos formalmente
participativos podem coexistir com praticas orientadas a gestdo estratégica da narrativa.
Nesses casos, a comunicagao afasta-se de sua fungao de esclarecimento e aproxima-se

de uma logica voltada a estabilizagdo da legitimidade institucional, produzindo consensos
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aparentes e reduzindo a visibilidade de informacdes relevantes para a adequada avaliagao
da conduta empresarial.

Foi precisamente nesse contexto que o paradoxo dialégico se mostrou relevante.
A coexisténcia entre discursos de transparéncia e praticas de controle da informacéao
evidencia que a qualidade da governancga corporativa ndo pode ser aferida exclusivamente
pela existéncia de estruturas formais, indicadores ou relatérios. A verdadeira medida da
governanga encontra-se na coeréncia entre aquilo que a organizagao afirma e aquilo que
efetivamente realiza.

Assim, a principal contribuicdo deste estudo consiste em sustentar que a
comunicagao integra a propria substancia da governanga corporativa. Ela n&o representa
uma etapa posterior ou acesséria da gestdo, mas um de seus elementos constitutivos. Uma
governanca legitima exige uma comunicagao igualmente legitima. Da mesma forma, uma
governanca apenas formal tende a produzir uma comunicagdo igualmente formal,
construida para demonstrar conformidade, mas incapaz de transmitir confiancga.

Sob essa perspectiva, relatérios de sustentabilidade, demonstracbes de
desempenho e documentos de prestacédo de contas somente cumprem sua fungado quando
conseguem revelar, de forma compreensivel, transparente e verificavel, os esforgos
efetivamente empreendidos pela organizagédo para enfrentar seus desafios, corrigir suas
falhas e aprimorar seus processos. A credibilidade ndo decorre da quantidade de graficos,
indicadores, selos ou métricas apresentados, mas da capacidade de comunicar, com
honestidade e clareza, a realidade organizacional em toda a sua complexidade.

Em dultima analise, a comunicagdo corporativa representa uma das traducdes
publicas da propria governanga empresarial. Quando orientada por transparéncia,
reciprocidade, possibilidade de contestacao e influéncia efetiva dos publicos interessados,
contribui para a formagao da confianca e para a constru¢cado de entendimentos capazes de
prevenir, administrar ou transformar conflitos. Quando cinica ou sistematicamente
distorcida, ao contrario, converte a participagdo em aparéncia de participacao e o dialogo
em instrumento de legitimac¢ao de decisdes previamente estabelecidas.

E precisamente nesse ponto que se confirma a hipétese formulada neste estudo. A
comunicagcdo ESG somente pode desempenhar fungao legitima na gestao extrajudicial de
conflitos quando os espacgos participativos ultrapassam a dimensao meramente formal e

permitem que os diferentes publicos — internos e externos — ndo apenas sejam ouvidos,
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mas exergcam influéncia reconhecivel sobre a construgdo das respostas organizacionais.
Descentramento, publicidade em sentido forte, incorporacdo produtiva do dissenso e
reciprocidade efetiva ndo eliminam os interesses estratégicos inerentes a atividade
empresarial; submetem-nos, contudo, a condigdes comunicacionais capazes de tornar o
processo mais transparente, contestavel e socialmente legitimo.

A superacao do paradoxo dialdgico, portanto, ndo exige que a empresa deixe de agir
estrategicamente, mas que abandone a utilizagdo do dialogo como mera técnica de
validagao de decisdes previamente tomadas. Quando a comunicacdo admite o conflito,
reconhece a legitimidade do outro e permite que a interagdo produza consequéncias
concretas sobre a decisdo, deixa de operar apenas como instrumento de gestao
reputacional e passa a integrar a prépria gestéo extrajudicial do conflito. E nessa passagem
— da comunicagao que apenas estabiliza para a comunicac¢ao capaz de transformar — que
reside a contribuicdo da agenda ESG para a construgdo de solugbes empresariais e

socioambientais mais legitimas e duradouras.
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