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Resumo

Num ecossistema definido pela polarizagdo e por pressdes demograficas sem
precedentes, a neutralidade corporativa transitou de um refugio estratégico para
um risco reputacional critico. Este artigo analisa a emergéncia da Corporate Social
Advocacy (CSA) como resposta a este novo paradigma, explorando trés pilares
fundamentais: a pressdo das Geragdes Z e Alpha, a psicologia da legitimidade
moral e o imperativo de autenticidade na lideranga. Sustenta-se que o
posicionamento social é hoje um requisito essencial de sobrevivéncia, exigindo
que o Chief Communication Officer (CCO) evolua para um papel de coach
institucional. Esta fun¢do visa garantir a congruéncia absoluta entre o discurso
publico e a pratica, sob pena de a organiza¢do enfrentar a obsolescéncia
institucional e a perda da sua licenca social para operar num mundo que ja ndo
tolera o vacuo de valores.

Palavras-chave: Corporate Social Advocacy, Legitimidade Organizacional,
Posicionamento, Chief Communication Officer (CCO), Polarizacdo Ideoldgica,
Obsolescéncia Institucional

Abstract

In an ecosystem defined by polarization and unprecedented demographic
pressures, corporate neutrality has shifted from a strategic refuge to a critical
reputational risk. This article examines the emergence of Corporate Social
Advocacy (CSA) as a response to this new paradigm, exploring three fundamental
pillars: the pressure from Generations Z and Alpha, the psychology of moral
legitimacy, and the imperative of authenticity in leadership. It is considered that
the Chief Communication Officer (CCO) must become an institutional coach since
social positioning is now a crucial prerequisite for organizational survival. In the
face of institutional obsolescence and the absence of the organization's social
license to operate in a world that no longer accepts a vacuum of values, this role
guarantees complete congruence between public rhetoric and practice.

Keywords: Corporate Social Advocacy, Organizational Legitimacy, Positioning,
Chief Communication Officer (CCO), lIdeological Polarization, Institutional
Obsolescence
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Introduciao

O cendrio da comunicagdo estratégica atravessa, na atualidade, uma metamorfose, na qual
0s pressupostos tradicionais de gestdo reputacional sdo desafiados por um ecossistema
medidtico hiperconectado. Durante décadas, o paradigma dominante nas organizacdes
assentava na premissa de que a neutralidade politica funcionava como um mecanismo de
preservagdo do valor da marca. Este modelo de isengdo permitia que as empresas operassem
numa esfera puramente comercial. No entanto, este cendrio de divisdo tornou-se obsoleto
diante da emergéncia de novos publicos que consideram o ato de consumo como
interdependente do compromisso ético (Dhanesh, 2025).

Num contexto destacado pela dispersdo da atengdo e acompanhamento digital continuo, o
siléncio corporativo comegou a ser percebido ndo apenas como uma atitude de iseng¢do, mas
também como um posicionamento implicito ou uma falha de responsabilidade institucional.
Esta alteragdo de paradigma é impulsionada por circunstancias essenciais que agravam o
risco reputacional atual, exigindo as empresas a adotarem a Corporate Social Advocacy (CSA)
como uma estratégia de sobrevivéncia e legitimacdo.

O primeiro elemento a considerar para tal transformacdo é de cardcter demografico e
identitario. O relatério European Communication Monitor 2025/2026 (Tench et al., 2025)
detalha uma divergéncia crescente entre as liderangas tradicionais e as novas geracdes de
consumidores e profissionais. Para as Gera¢Bes Z e Alpha, a marca é percecionada como um
agente politico dotado de responsabilidade civica. A auséncia de posicionamento resulta na
perda de relevancia e na saida de novos talentos, que aspiram no ambiente de trabalho uma
reflexdo de seus valores pessoais (Troy et al., 2025). O segundo aspeto estd relacionado com
a compreensdo de proximidade psicoldgica entre as pessoas e as questdes globais. De acordo
com a Teoria do Nivel de Construgdo na comunicagdo (Xu et al., 2022), quando um tema
considerado relevante ou proximo da vida do individuo, emerge uma expectativa imediata
de uma resposta objetiva por parte das organiza¢es. Por conseguinte, respostas genéricas
ou a falta de posicionamento da organizacdo sdo vistas como indiferenca, atuando como
agentes provocadores de indignacdo e perda de credibilidade.

Ademais, Lee e Chung (2023) enfatizam que a concordancia das iniciativas de advocacia
social é influenciada pela atitude prior do publico e pela confianca depositada nas fontes de
informacdo. Essa situacdo leva as empresas a enfrentar uma crise de autenticidade, na qual
a disseminacdo do fake stand-taking (Yim, 2021). Nesse contexto, a comunica¢do estratégica
demanda a renuncia ao compromisso meramente simbdlico em favor de uma verdadeira
responsabilidade civica, na qual o discurso publico é respaldado por transformacdes
concretas na governanca corporativa (Capizzo & lannacone, 2023).

Este artigo sustenta que o posicionamento social das organizagdes é hoje um imperativo de
legitimidade, porque o siléncio compromete a relevancia perante os novos publicos e a
eficadcia depende da coeréncia entre discurso e pratica, o que implica a necessidade de
capacitar a lideranca para agir com autenticidade em cenérios polarizados.

Este artigo sustenta que o posicionamento social das organizacdes é hoje um imperativo de
legitimidade, na medida em que o siléncio compromete a relevancia perante novos publicos
e a eficdcia depende da coeréncia entre discurso e prética. Face a isto, a comunicagdo torna-
se mais assertiva a medida que a neutralidade perde espaco e a legitimidade se afirma como
pilar central, exigindo alinhamento com valores e evitando fake stand-taking. Neste
contexto, destaca-se o papel estratégico do Chief Communication Officer (CCO) na
capacitacdo da lideranga para uma comunicagdo auténtica em cenarios polarizados.

2»



A erosao do siléncio e a pressao dos novos
publicos

A obsolescéncia da neutralidade estratégica ja ndo constitui uma tendéncia passageira nas
dindmicas de mercado, mas sim uma transformac¢do estrutural na relagdo entre as
organizacdes e a sociedade. De acordo com Dhanesh (2025), atravessamos um periodo de
reconfiguracdo paradigmatica, no qual as organizacdes sdo impelidas a ultrapassar a sua
postura tradicional de neutralidade, uma vez que o siléncio é progressivamente interpretado
pelos consumidores como uma forma de posicionamento ou uma falha na responsabilidade.
A ideia de que uma empresa pode manter-se desvinculada de quest8es sociopoliticas é
atualmente uma faldcia estratégica, pois a omissdo sinaliza indiferenca, falta de
compromisso institucional e desconexdo profunda com as expectativas éticas dos novos
publicos, comprometendo a legitimidade necessdria para operar num contexto de vigilancia
digital constante.

A base desta pressdo é, em larga medida, demogréfica e identitaria. O relatério European
Communication Monitor 2025/2026 (Tench et al., 2025) realca que o posicionamento
corporativo revela-se atualmente um fator decisivo ndo apenas no ato de consumo, mas na
prépria gestdo de talento, tendo em conta que as Geragdes Z e Alpha esperam que o
ambiente profissional reflita os seus valores pessoais. Os novos profissionais procuram
identificacdo organizacional, visando a projecdo do seu propdsito pessoal na entidade para
a qual dedicam o seu tempo e intelecto.

Nesta otica, a CSA deixa de ser uma ferramenta de comunicagdo externa e assume-se como
um fator determinante de identificagdo para os colaboradores (Troy et al., 2025). Quando
um funciondrio perceciona um alinhamento de crencas (belief match) entre si e a
organizacdo, o seu alinhamento organizacional intensifica-se significativamente. Contudo,
Troy et al. (2025) também alertam que a forma como os funciondrios interpretam o
posicionamento é fortemente condicionada pela autenticidade percebida, dado que sdo os
primeiros a detetar o fake stand-taking, pelo que, se o posicionamento for visto como
meramente superficial, o efeito na reputacdo interna é negativo. Em termos finais, a
legitimidade interna afirma-se como o principal critério de validagdo da voz corporativa, uma
vez que, se ndo reconhecerem a sinceridade do discurso, o sinal externo serd
invariavelmente fraco e suscetivel de contestacao (Troy et al., 2025).

Para além da dimensdo interna, a Teoria do Nivel de Construcdo aplicada a comunicagdo,
explorada por Xu et al. (2022), elucida o processo subjacente que torna o siléncio tdo punitivo
na esfera publica. De acordo com esta teoria, quando um problema social é percecionado
como psicologicamente préximo do individuo, este desenvolve uma expectativa imediata de
acdo concreta. Se a organizagdo opta pelo siléncio ou responde com mensagens genéricas e
abstratas, a sua legitimidade moral é severamente afetada. O publico interpreta a falta de
especificidade como uma estratégia de distanciamento face a responsabilidade social. Assim,
a neutralidade deixou de ser um escudo protetor para constituir um catalisador de ceticismo,
especialmente quando o tema em causa interpela diretamente os valores fundamentais dos
publicos da marca. O prego do siléncio é a irrelevancia emocional num mercado onde o
consumidor orienta as suas escolhas em fungdo dos seus valores (Lee & Chung, 2023).

A legitimidade como filtro da eficacia

Se o posicionamento através da CSA é um imperativo, a sua eficdcia ndo reside na dimensdo
performativa da comunica¢do. Segundo Randrianasolo (2018), a legitimidade moral
representa um ativo estratégico e funcional que permite a organizacdo penetrar mercados e
manter a lealdade dos consumidores. Sem este, qualquer tentativa de posicionamento social
pode ser interpretada como uma intrusdo indesejada ou um artificio de conveniéncia. A
legitimidade ndo é um atributo que a organizagdo autoproclama. Pelo contrario, configura-
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se como uma concessdo externa alicercada na avaliagdo que os stakeholders realizam da
conduta organizacional ao longo do tempo. Conforme sustentam Zhang e Borden (2024),
este conceito atua como o elemento de mediagdo psicoldgica determinante na conversao
do posicionamento em lealdade ou rejeigdo.

Neste contexto, a literatura identifica um risco critico capaz de erodir anos de investimento
reputacional: o fake stand-taking (Yim, 2021). Este fenémeno ocorre quando se verifica uma
lacuna evidente e verificavel entre a mensagem publica de apoio a uma causa e o histérico
operativo ou as politicas internas da organizacdo. O’Donnell et al. (2025) introduzem uma
distingdo vital entre promessas simbdlicas, traduzidas em declaracdes de intenges ou
promessas substantivas, as quais exigem alteracdes reais na governanga corporativa. O
publico moderno, dotado de acesso imediato a dados e ao histérico corporativo, deteta o
woke-washing em tempo real, transmutando o que seria uma tentativa de advocacia numa
crise reputacional de proporgdes estruturais.

A eficacia do posicionamento depende fundamentalmente da Teoria da Sinalizagdo aplicada
a identidade (Park & Jiang, 2023). A tomada de posi¢do configura um sinal de valores que o
publico ird testar e verificar. Caso a lideranca da empresa, nomeadamente o CEO e o
conselho de administracdo, ndo personifique esses mesmos principios na condugdo das suas
estratégias de negdcio, ocorre uma invalidagdo da sinalizagdo estratégica.

A legitimidade moral e cognitiva de uma campanha de CSA é edificada através do
envolvimento proativo e auténtico. A mera expressado retdrica revela-se insuficiente, sendo
indispensavel que a organizacdo demonstre autoridade moral para se pronunciar sobre um
dominio especifico (Lim & Zhang, 2025). A coeréncia entre o discurso e a pratica substantiva
ndo constitui, portanto, uma opg¢do ética, mas um pré-requisito técnico para que a
comunicacgdo estratégica alcance os seus objetivos.

A governanc¢a da voz corporativa sob pressao
ideologica

A realidade incontorndvel da advocacia social no século XXI é a polarizacdo politica e afetiva.
Parcha (2023) argumenta que a CSA e a polarizagdo mantém um vinculo de interdependéncia
reciproca. Se, por um lado, o posicionamento de uma marca pode intensificar divisdes
sociais, por outro, a propria fragmentacdo da opinido publica torna o posicionamento
necessario para desenvolver comunidades de lealdade profunda e segmentos de mercado
com elevada resiliéncia identitdria. Parcha (2023) defende que, num ecossistema
fragmentado, a auséncia de um posicionamento claro pode resultar na perda de relevancia
perante os publicos que exigem compromisso ideoldgico, tornando a neutralidade uma
estratégia de risco.

A gestdo desta complexidade exige uma compreensdo profunda da congruéncia ideoldgica
(Weber et al. (2023); Xu et al., 2024) alertam que a Corporate Political Advocacy (CPA) gera
reacOes significativamente mais extremas e voldteis do que a responsabilidade social
tradicional. Individuos que manifestam uma escassa competéncia politica tendem a
percecionar as marcas que divergem dos seus valores como uma ameaca direta a sua
identidade, o que pode fomentar boicotes agressivos e crises de hostilidade nas plataformas
digitais.

Esta conjuntura exige uma reconfiguragdo do papel da lideranca. Na era da Inteligéncia
Artificial Generativa (IAG) e da automacdo sistémica, Kuai e Thomson (2025) defendem que
a comunicacdo deve ser, mais do que nunca, centrada no fator humano e orientada por
valores fundamentais. A decisdo de adotar uma causa controversa ndo deve ser incumbida a
sistemas algoritmicos, uma vez que constitui, primordialmente, um ato de julgamento moral.
E neste dominio que o CCO assume a fun¢do de coach estratégico, conforme preconizado
pelo European Communication Monitor 2025/2026 (Tench et al., 2025). O CCO transcende a
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funcdo de responsavel pela conce¢do da comunicacgdo, para se tornar o mentor que capacita
o CEO a agir com autenticidade, transparéncia e vulnerabilidade. A lideranca auténtica
configura-se como a principal defesa em contextos polarizados, visto que a literatura
demonstra a existéncia de um respeito residual pela consisténcia moral e pela coragem de
uma organizagdo que preserva os seus principios, mesmo perante pressdes externas (Parcha,
2023; Tench et al., 2025).

Discussao

A andlise dos paradigmas vigentes na comunicagdo estratégica sugere que as organizagcdes
operam num estado de tensdo permanente entre a conveniéncia da omissdo e o imperativo
da fidelidade axioldgica. Ao observarmos a transicdo da neutralidade para o que se pode
designar como ativismo por necessidade, emerge uma conjetura fundamental sobre o futuro
das marcas no dominio social. Assistiremos a uma fragmentacdo do mercado em nichos de
valores, onde as marcas abdicam da sua transversalidade para se converterem em
representacGes de identidade valorativa? Esta questdo é fundamental para entendermos por
que a neutralidade ndo sé deixa a organizacdo desprotegida, mas também a expde a
interpretacdes céticas por parte do publico. Dhanesh (2025) afirma que tal "transformacdo
estoica" obriga as empresas a deixar de lado a evasdo e a reconhecer que, em um cenario de
vigilancia continua, o siléncio é visto como uma mensagem politica de desresponsabilizacdo.

A CSA pode, de um lado, fortalecer lagos de lealdade profunda, mas, de outro, a dependéncia
da afinidade politica gera o risco de afastamento involuntario de grupos sociais que nao
compartilham da mesma perspetiva. Atualmente, o custo de oportunidade da neutralidade
é a diminuicdo da relevancia entre as geragGes mais jovens. Por outro lado, o custo de se
posicionar é a exposicdo voluntaria a rea¢des imprevisiveis. Essa dicotomia sugere que a
eficacia da comunicacdo ndo pode mais ser medida pela falta de conflito, mas pela habilidade
da lideranga em manter sua posi¢do diante do exame publico e da polarizagdo emocional.

Outro ponto de clivagem critica é a pressdo constante por respostas imediatas, imposta pela
vigilancia digital, que muitas vezes leva as empresas a fazer declara¢es apressadas. Acredita-
se que esta urgéncia performativa seja o principal fator que desencadeia o incidente do
woke-washing. Nesses casos, a fungdo do CCO como coach estratégico é crucial, tanto para
formatar a mensagem quanto para desempenhar o papel de um mecanismo de controlo
ético. A sua responsabilidade é assegurar que a organizagdo ndo sucumba ao oportunismo
do momento sem ter a base operacional necessdria para respaldar suas promessas,
reforcando, desta forma, a demonstracdo estratégica perante os stakeholders internos e
externos.

A dimensdo interna acrescenta ainda mais complexidade a andlise. Considerando que a
legitimidade interna atua como o filtro de validagdo da voz externa, as organiza¢des correm
o risco de perder a confianca se a pratica ndo estiver alinhada com a narrativa. Troy et al.
(2025) mostram que o alinhamento de crencas (belief match) é o principal impulsionador da
identificacdo organizacional. Na auséncia dele, o funciondrio deixa de ser um embaixador e
passa a ser um detrator imediato. Desta forma, o posicionamento social passa de uma opg¢do
do departamento de marketing a um imperativo de governancga. Nesse contexto de crise de
confianca, a autenticidade estabelece-se como um pré-requisito técnico que controla a
relagdo entre o propdsito declarado e a viabilidade da marca.

Neste enquadramento, destacam-se estratégias praticas essenciais, como a monitorizagcdo
continua do ambiente social, que possibilita antecipar expectativas emergentes e reduzir
respostas reativas, e a definicdo de uma estratégia de posicionamento seletivo, que delimita
os dominios em que a organiza¢do detém legitimidade para intervir.

Estas prdticas evidenciam a necessidade de uma comunica¢do ancorada na coeréncia
organizacional, remetendo para um futuro baseado na superacdo da abstracdo e na
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consolidacdo de uma legitimidade sustentada na prética, em que a integridade implica a
aceitacdo da controvérsia em contextos polarizados e a neutralidade comunicativa deixa de
ser protecdo, passando a fator de vulnerabilizacdo e risco de obsolescéncia institucional.

Conclusao

Esta andlise mostrou que a neutralidade estratégica, antes considerada um pilar da
prudéncia corporativa, tornou-se um passivo reputacional devido as mudancas significativas
sociodemograficas e digitais do século XXI. O titulo deste estudo, "O Preco do Siléncio",
reflete uma realidade operacional inegdvel: as empresas que escolhem permanecer em
siléncio diante de questdes sociais urgentes enfrentam custos reais, que se manifestam na
perda de lealdade de novos segmentos de mercado e na diminui¢cdo da sua capacidade de
reter talentos. As geragbes Z e Alpha esperam que as empresas assumam posicdes no debate
publico, ja que isso influencia a sua relevancia enquanto marcas e empregadores.

Também se argumentou que a eficdcia de qualquer posicionamento de advocacia social ndo
advém da dimensdo performativa, mas da legitimidade moral e funcional. Um rigoroso eixo
de coeréncia entre discurso e pratica substantiva filtra essa legitimidade. O fendémeno do
woke-washing demonstra que o publico atual tem a capacidade de diferenciar entre um
compromisso verdadeiro e um artificio conveniente. Como resultado, a CSA requer uma
governanga interna solida, na qual a comunicacdo estratégica de valores seja confirmada por
acGes tangiveis e transformacdes reais na estrutura da organizagdo.

Diante do desafio da polarizacdo ideoldgica, a lideranga organizacional, em particular, o CCO,
desempenha um papel crucial na manutencdo da integridade da instituicdo. A progressao do
CCO para uma funcdo de coach estratégico é o meio que possibilita as empresas atuar com
autenticidade num cendrio de fragmentacdo social. Este assegura que a voz da empresa seja
humana, ética e resiliente, capacitando a alta gestdo para adotar posi¢cdes que, apesar de
poderem ser controversas, sao essenciais para preservar a autoridade moral e a licenca social
para operar.

Em sintese, a neutralidade ja ndo resguarda a organizagdo, uma vez que o siléncio passou a
ser interpretado ndo mais como isen¢do, mas como obsolescéncia ou indiferenca ética. No
paradigma atual, a integridade axiolégica é reconhecida como o ativo intangivel de maior
valor. As empresas do futuro ndo serdo avaliadas somente pela qualidade de suas entregas
comerciais, mas também pela coragem e consisténcia com que sustentam seu proposito em
um mundo que ndo aceita a falta de valores. Assim, a seguranca da organizacdo depende de
sua habilidade de converter o siléncio em voz e a voz em agdo.

Declaracao de uso de 1A

Durante a elaboragdo deste artigo, a autora utilizou a ferramenta ChatGPT para o exercicio
de brainstorming de ideias, numa instancia inicial, apoio na organizac¢do estrutural do artigo,
assim como para a reestruturacdo do texto, aperfeicoamento gramatical, fornecer sugestoes
de conectores logicos e ainda apoiar na coeréncia argumentativa. Todo o conteudo gerado
foi submetido a uma analise critica, sendo revisto, validado e complementado pela autora,
garantindo o seu rigor conceptual e a sua conformidade com principios éticos e cientificos.
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