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Comunicacao organizacional e geragao de valor:
evolucdo, implicacGes e desafios da transformacéo sustentavel!
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Resumo

A efetividade da comunicagdo organizacional (CO) constitui-se, h4 algumas décadas,
em questao critica para estudiosos e gestores da area. Esforgos tedricos e modelos
aplicados tém sido desenvolvidos no sentido de demonstrar o valor que a comunicacao
adiciona as estratégias organizacionais. Neste periodo, os paradigmas de valor se
alteraram de forma significativa, obrigando a CO a realinhar-se continuamente. Com a
emergéncia climatica e o agravamento das desigualdades socioeconémicas,
acentuaram-se ainda mais os desafios impostos as organizacdes na criacdo de valor
integrado. Para responder a complexidade deste novo cendario e favorecer a
transformacao sustentavel, a CO deve redimensionar seu papel e redirecionar suas
estratégias para geracao de impacto socioambiental sistémico e positivo.
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O objetivo deste artigo € examinar o papel e o potencial de contribuicdo da
comunicacéo na criacao de valor integrado pelas organizacdes diante do cenario de
policrise, catalisada sobretudo pelas mudancas climaticas e o aprofundamento das
desigualdades sociais. Neste sentido, propde-se, inicialmente, compreender a trajetoria
evolutiva do pensamento acerca da criagéo de valor organizacional e seus modelos de

gestao.
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Apontam-se, em seguida, as implicacfes destas mudancas paradigméticas para
a gestao da comunicacédo e o redirecionamento de suas estratégias visando o aumento
da efetividade organizacional. Discutem-se os principais desafios da comunicacao
organizacional em face da crescente demanda por geracdo de valor integrado,
abordagem defendida por Wayne Visser, do Instituto de Lideranca Sustentavel da
Universidade de Cambridge. Na perspectiva da transformacdo sustentavel, a
contribuicdo da CO diz respeito, sobretudo, a sua capacidade estratégica de influenciar
mudancas de percepcdo e atitude da organizacdo e de seus publicos de
relacionamento, que podem redundar na geracdo de impacto socioambiental positivo,
sistémico e de longo prazo. Os desafios convergem, assim, para um imperativo duplo:
redefinir o papel da comunicacdo na gestdo da sustentabilidade e reorientar suas
estratégias no sentido de potencializar o valor integrado da organizacao.

O pensamento acerca do valor organizacional manteve-se centrado, ao longo do
século XX, na dimensédo econdmica e nos interesses proprios das corporacdes. Desde
as primeiras décadas, o foco era voltado exclusivamente a lucratividade e a eficiéncia
operacional, obedecendo a abordagem da Escola Classica da Administracdo. Taylor,
Fayol e Weber designaram trés principais fontes de geracao de valor, respectivamente:
eficiéncia produtiva, gestao estruturada e burocracia racionalizada.

A essa visao estritamente mecanicista, incorporaram-se, posteriormente, fatores
humanos, como motivacdo, comunicacao, lideranca e satisfacdo no trabalho. Até a
década de 1950, coube a tedéricos como Mayo, Lewin e Maslow enfatizar o papel do ser
humano na criagdo de valor, cujo conceito, no entanto, permaneceu associado,
diretamente ao desempenho econdémico-financeiro. Este paradigma prevaleceu até o
final do século XX, ainda que tenham sido agregadas, nesta trajetéria, novas
perspectivas, tais como aquelas produzidas pelas teorias sistémica e contingencial e
pelas abordagens centradas em recursos, vantagens competitivas e competéncias.

A virada do milénio trouxe, finalmente, uma mudanca significativa no paradigma
dominante sobre valor organizacional, que deixou de ser visto apenas sob a Otica
econdmico-financeira. A partir dos estudos realizados por Freeman, Carrol, Elkington,
Hart, Porter e Kraemer, entre outros, incorporaram-se as perspectivas social, ambiental

e de governanca, refletindo as preocupacfes crescentes com os temas ligados a
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sustentabilidade e a integridade das organizagbes. O conceito de valor foi
consideravelmente ampliado de modo a incluir: os diversos stakeholders, ndo apenas
acionistas; os capitais natural e humano; o impacto positivo na sociedade e no planeta;
a transformacéo sustentavel; e a regeneracéao sistémica.

As mudancas no percurso conceitual da geracao de valor implicaram inflexdes
também na comunicacao organizacional (CO). Na busca por alinhamento com as novas
abordagens de valor, a CO teve que redirecionar suas estratégias e esta a repensar
seus indicadores de efetividade. O desafio de demonstrar a contribuicdo para o bottom-
line da empresa tornou-se mais complexo a medida que novas perspectivas de valor se
agregaram, sobretudo a partir do final do século passado. Nesta trajetoria evolutiva,
destacam-se trés marcos conceituais: valor para os stakeholders, valor reputacional e
valor sustentavel.

Ao longo do século passado, a gestdo da CO obedeceu a I6gica dominante de
valor das organizagdes, totalmente centrada na dimensédo econémico-financeira. Neste
periodo, foram feitas algumas modula¢des no sentido de alinhar a comunica¢éo a visao
sistémica (Bertalanffy, 1968) e contingencial (Lawrence & Lorsh, 1967), a énfase no
valor para o acionista (Friedman, 1970), para o cliente/consumidor (Porter, 1985) e no
valor cultural e do conhecimento (Barney, 1991).

No entanto, os marcos de inflexdo da CO deram-se, de fato, a partir dos anos
1990, quando se ampliou a visdo de valor para as dimensdes social e ambiental,
associando-o ao ecossistema de stakeholders e ao desenvolvimento sustentavel. A
CO expandiu, assim, sua esfera de influéncia para além da cadeia de valor tradicional
e sistematizou o relacionamento com diferentes atores sociais. Tem reformulado ainda
suas estratégias e indicadores a fim de potencializar sua contribuicdo para a reputacéo
corporativa, que envolve confianga dos stakeholders e estima social. E, passou a
encarar, mais recentemente, o desafio estratégico de gerar impacto socioambiental
positivo.

No curso das ultimas trés décadas, o valor associado a sustentabilidade tornou-
se objeto prioritario de pesquisa cientifica e aplicada devido, principalmente, ao
agravamento dos impactos ambientais e da deterioracdo da qualidade de vida no

planeta. A partir da ECO 92 e de suas convencfOes sobre mudancas climaticas,
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biodiversidade e desertificagdo, o mundo organizacional comecgou a voltar a atengao
para seu potencial de gerar solucbes e agregar valor a sociedade e ao planeta. Em
consequéncia, tedricos das ciéncias sociais buscaram responder a complexidade deste
cenario por meio de pesquisas e modelos aplicados no campo da geracdo de valor
baseado no conceito de desenvolvimento sustentavel.

A perspectiva socioambiental do valor organizacional foi alavancada, partir da
década de 1980, por um conjunto de tedricos da economia e da administracao,
preocupados com a hipervalorizacdo do capital financeiro diante do cenério de
esgotamento dos recursos ambientais e crescentes desigualdades sociais. Dai
emergiram conceitos e frameworks relevantes, tais como valor para os stakeholders
(Freeman, 1984), Quatro Capitais (Ekins, 1992), o triple bottom-line (Elkington, 1997),
valor da inclusdo — base da piramide (Prahalad e Hart, 1999) e valor sustentavel (Hart
& Milstein, 2003). Posteriormente, estas abordagens foram aprimoradas por Emerson
(2003), que preconizou a geracao de valor hibrido (blended value) por organizacdes de
impacto, por Porrit (2005), com a incorporacdo do capital social a teoria de valor e por
Porter e Kraemer, que difundiram o conceito de valor compartilhado, acentuando a
conexao entre sucesso empresarial e progresso social.

A partir da revisdo desta série evolutiva, Visser (2015) propde amalgamar os
conceitos desenvolvidos por seus antecessores e avancar em uma abordagem mais
estratégica e transformacional, a qual denominou de “criacdo de valor integrado”. A
perspectiva de integracdo formulada por Visser esta baseada em trés pilares - visdo
sistémica, inovacdo sinérgica e impacto social positivo -, que convergiriam para um
propadsito Unico: a transformacao sustentavel.

Para gerar valor em ambientes de alta complexidade, é fundamental, segundo
Visser, promover a integracao estratégica em trés principais niveis: rotas de inovacao,
multicapitais e “economia de nexos”. No primeiro nivel, o objetivo € desenvolver
solugdes que sejam, sinergicamente, seguras, sustentaveis, inteligentes, saudaveis e
compartilhadas. No segundo, deve-se buscar o crescimento integrado dos capitais
humano, social, ecolégico, tecnoldgico e infraestrutural, além do financeiro. E,
finalmente, explorar as conexdes entre as cinco esferas de valor da economia

contemporanea: acesso, bem-estar, circular, resiliéncia e exponencial.
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Diante do cenério contemporaneo de policrise, resultante da interconexdo de
fatores como o colapso nos sistemas econdmicos, a emergéncia climatica e o
aprofundamento das desigualdades sociais, organizacfes de todos os setores veem-
se crescentemente pressionadas a gerar valor integrado para a sociedade e o planeta,
e ndo apenas para seus negocios. Neste contexto, impde-se a comunicagdo o desafio
de exercer papel estratégico na transformacdo sustentavel das organizacbes e do
ambiente em que atuam.

Para contribuir de forma efetiva para geracao de valor integrado, a CO necessita
superar, definitivamente, a perspectiva instrumental e incorporar-se a estratégia
socioambiental da organizacgéo, realizando seu potencial de efetivar mudancas de
atitudes e comportamentos. Mais do que informar e gerar dividendos a reputacao
corporativa, cabe a CO educar, mobilizar e engajar tanto a lideranca e os colaboradores
internos quanto os diferentes publicos de relacionamento na agenda de transformacéo
sustentavel. E imperativo, portanto, redefinir o papel da CO na propria gestdo da
sustentabilidade, bem como redirecionar suas estratégias a fim de propiciar as
mudancas culturais necesséarias para elevar, de forma consistente, o impacto

socioambiental positivo da organizagéo.
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