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RESUMO

A moralidade de gerentes, questionada em casos de escandalos corporativos, foi
apontada como uma provavel causa de tomada de decisdes gerenciais. Este tema, discutido
pela Teoria dos Stakeholders, apesar dos aportes tedricos de outras disciplinas, permanece
abordado apenas a partir de perspectivas relativistas. Com o objetivo de apontar novos
microfundamentos de respostas gerenciais alternativas a boicotes morais enquanto fendémenos
que envolvem conflitos entre diferentes atores, foram utilizadas as bases da Teoria das
Fundagdes Morais (TFM), uma abordagem que mescla Antropologia Cultural e Moral
Evolucionaria. A TFM descreve a Moral como um equipamento biopsiquico responsavel por
uma cogni¢do antecedente a racionalidade. Esse processo se dd por meio de seis fundagdes
morais: (1) cuidado-dano; (2) liberdade-opressao; (3) justiga-trapaca; (4) lealdade-traicdo; (5)
autoridade-subversdao e (6) santidade-degradacdo — responsaveis pela regulagem dos
sentimentos-base que medeiam as relagdes do individuo com a cultura. A partir deste
embasamento tedrico, foram desenvolvidos 48 cenarios para a captura de politicas de decisdo
gerencial de forma experimental e indireta (policy capturing). Composto por vinhetas de
propagandas e boicotes, os cases comportaram fatores e valores de variaveis morais e
estratégicas, e todas as possibilidades de combinacdo entre elas. Em um questionario survey,
foram coletadas as avaliacdes de 151 gerentes a tréplicas publicitirias representativas de
quatro possiveis respostas aos boicotes: (1) reforco; (2) retratagdo; (3) flexibilizacao; e (4)
alteracdo da campanha original. Além dos cendrios, também foi coletada a moralidade
declarada da amostra, com a qual foi possivel — por meio da Analise de Coincidéncias
(CNA) — contrapor respostas diretas e indiretas, i.e., 0 que os gerentes falam sobre a sua
moralidade e o que eles efetivamente fazem a partir dela. Os resultados destacam: o carater
majoritariamente moral da decisdo gerencial, a presenca de impression management ¢
corporate hypocrisy; condi¢gdes minimamente necessarias e suficientes para o favorecimento
de stakeholders e de organizagdes; além da necessidade da pluralizacdo de sentimentos
morais como ponto de contato capaz de despertar o comportamento empatico entre as partes
envolvidas. A pesquisa oferece subsidio tedrico e empirico para a construgdo de uma Teoria
dos Stakeholders da Propaganda, a partir de uma discussdo em ética de negodcios sobre a
(i)legitimidade de organizag¢des na esfera publica como produtoras de moralidades artificiais,

fundamentadas por uma relacao instrumental capitalista, potencialmente danosa a sociedade.

Palavras-chave: Teoria dos Stakeholders, Teoria das Fundagdes Morais, coincidence analysis,

boicotes morais, ética de negocios.



ABSTRACT

The morality of managers, questioned in cases of corporate scandals, is identified as a
probable cause of different policies in managerial decision-making. This theme, discussed in
the Stakeholder Theory, despite the theoretical contributions from other disciplines, remains
concentrated on relativistic explanations. In order to point out new microfoundations of
alternative managerial responses to moral boycotts - as a phenomenon that involves conflicts
between different actors -, the Theory of Moral Foundations (TFM) was used, an approach
that mixes cultural and evolutionary moral anthropology. TFM describes morality as a
biopsychic device responsible for cognition prior to rationality. This process takes place
through six moral foundations: (1) care-harm; (2) freedom-oppression; (3) justice-cheating;
(4) loyalty-betrayal; (5) authority-subversion and (6) sanctity-degradation — responsible for
regulating the basic feelings that mediate the individual's relations with culture. With this
theoretical background, 48 scenarios were developed to capture management decision policies
experimentally and indirectly (through policy capturing). Composed of vignettes of
advertisements and boycotts, the cases included factors and values of moral and strategic
variables, and all the possibilities of combination between them. In a survey questionnaire, the
assessments of 151 managers to advertising rejoinders representing four possible responses to
the boycotts were collected: (1) reinforcement; (2) retraction; (3) flexibilization and (4)
change of the original campaign. In addition to the scenarios, the declared morality of the
sample was also collected, with which it was possible - through Coincidence analysis (CNA) -
to counteract direct and indirect responses, i.e., what the managers talk about their morality
and what they actually do about it. The results highlight: the mostly moral character of
management decision; the presence of impression management and corporate hypocrisy;
minimally necessary and sufficient conditions that favor either stakeholders or organizations;
and the need for the pluralization of moral feelings as a point of contact capable of awakening
empathic behavior between the parties involved. The research offers theoretical and empirical
support for the construction of a Theory of Propaganda Stakeholders, based on a discussion in
business ethics about the (i)legitimacy of organizations in the public sphere as producers of
artificial moralities, based on a capitalist instrumental relationship, potentially harmful to

society.

Keywords: stakeholder theory, moral foundations theory, coincidence analysis, moral

boycotts, business ethics.
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1 INTRODUCAO

A Teoria dos Stakeholders, com a sua oposicdo as teorias que consideram os
acionistas o unico alvo da atengdo organizacional (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011,
LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008; PARMAR, et al., 2010; FREEMAN; WICKS;
PARMAR, 2004, HASNAS, 1998; LANGTRY, 1994; PALMER, 1999; SUNDARAM;
INKPEN, 2004; VELAMURI; VENKATARAMAN, 2005; WAGNER-TSUKAMOTO,
2006), trouxe para o cenario corporativo uma concep¢ao ampla de responsabilidade da firma
(CARROLL, 1979). A mentalidade predominantemente instrumental (MAIER, 2015;
STEURER, 2006), que dominou o cenario da Administracdo até os anos 70, negligenciou a
ética nos negdcios — conceituada neste trabalho como o principio relativo a conduta certa ou
errada das empresas (SHIM et al., 2021) — por ndo considera-la ligada a criacdo de valor
(FREEMAN et al., 2010). Ainda que a discussdo sobre a Moral — doravante definida como
principio orientador do individuo (SHIM et al., 2021) capaz de afetar julgamentos e agdes
(FORSYTH; O’BOYLE; MCDANIEL, 2008) — ja existisse (JONES; WICKS; FREEMAN,
2017), o comprometimento de gestores exclusivamente com a lucratividade como padrdo para
a atividade gerencial (FREEMAN et al., 2010), abriu precedentes para a quebra de confianga.
Em parte, a atividade gerencial, pautada exclusivamente pela maximizag¢ao das finangas,
determina tanto o sucesso dos gestores (JONES; WICKS; FREEMAN, 2017), quanto o
envolvimento em escandalos corporativos (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008; NOLAND;
PHILLIPS, 2010) e o esgarcamento do tecido social (COHEN, 2010).

Contudo, o reconhecimento da condi¢cdo dominante das organizagdes, seu crescente
impacto global (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008) e agéncia moral (MOORE; BEADLE,
2006) — nao mais como entidades meramente financeiras, mas como um tipo influente de
superorganismo (HAIDT, 2012) — legitimou a participagdo de outros atores como
merecedores de atencdo por parte da firma (GRIFFIN, 2017), i.e., os impactados por ela, de
um lado, e os capazes de impacta-la, de outro (FREEMAN, 1984). A chegada de mais partes
interessadas complexificou a relagdo empresa-sociedade. Valores diferentes da maximizagao
financeira passaram a competir por espaco na administracdo (GRIFFIN, 2017) e no propdsito
de empresas que, muitas vezes, passaram a enfatizar mais os produtores que os acionistas
(MOORE; BEADLE, 2006). Com isso, novos padrdes, intrincados por desejos, interesses e
comportamentos, tornaram-se elementos a serem geridos sob um esfor¢co moral (MITCHELL,;
AGLE; WOOD, 1997; PHILLIPS, 2003), o que, para a Teoria dos Stakeholders —
alegadamente gerencial (FREEMAN, 2000), normativa e instrumental (DONALDSON;
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PRESTON, 1995) — torna-se uma tarefa indissociavel dos objetivos estratégico-financeiros

da organizagdao (FREEMAN, 1994).

Apesar de a Teoria dos Stakeholders ser util a sobrevivéncia da firma (PHILLIPS,
2003), muitos consideram sua dupla vocagdo, i.e., estratégica-moral, um paradoxo
(GOODPASTER, 1991) causador de ineficiéncia gerencial e enfraquecimento corporativo
(ABREU et al.,, 2010; MARTINEZ-GOMEZ et al., 2010), por administrar interesses
incompativeis (BAGGIO; COOPER, 2010). Mesmo que a legitimidade social da firma, em
face do seu comprometimento emocional com os stakeholders (LAPLUME; SONPAR; LITZ,
2008), seja elevada (HEUGENS; VAN DEN BOSCH; VAN RIEL, 2002), responsabilidades

mais amplas e complexas podem acarretar danos (PHILLIPS, 2003).

Em fun¢do da sua criticada falta de substancia normativa (MAIER, 2015), a Teoria
dos Stakeholders também ¢ acusada de ndo fornecer bases para a tomada de decisao (KALER,
2006), sobretudo em caso de dilemas éticos baseados em interesses contraditorios. A falta de
uma base filoséfica definitiva (ARGANDONA, 1998) e a incapacidade de responder a
grandes questdes morais (ORTS; STRUDLER, 2009) recaem sobre a Teoria dos Stakeholders
como uma falha normativa (CHILD; MARCOUX, 1999; CRAGG, 2002; HASNAS, 1998;
HUMBER, 2002). O esfor¢o de muitos filosofos e estudiosos em preencher tais lacunas
vinculando bases filosoficas estabelecidas — e.g. Capitalismo Kantiano (EVAN; FREEMAN,
1983); Doutrina de Contratos Justos (FREEMAN, 1994); Justica (PHILLIPS, 1997b); Teoria
Libertaria (FREEMAN; PHILLIPS, 2002); Bem-Comum e Boa Vida (Argandofa, 1998;
HARTMAN, 1996); Teoria Feminista (WICKS; GILBERT; FREEMAN, 1994; BURTON;
DUNN, 1996) etc. — ¢ visto como uma solucao relativista (MAIER, 2015).

A recorréncia das criticas demonstra que os sistemas morais estabelecidos refletem
visdes de mundo particulares, incapazes de capturar e discernir as reivindicagdes dinamicas
propostas pelos stakeholders (VOSS et al., 2005). Ainda que a Moral explique a conexao
emocional radical de stakeholders com determinadas causas (BANSAL; ROTH, 2000), bem
como os sentimentos comuns e diretamente relacionados a tomada de decisdo gerencial,
(LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), sua compreensdo meta-tedrica como chave para acessar
os limites cognitivos e racionalidades limitadas de gerentes (MARCH; SIMON, 1958;
SIMON, 1976) ainda nao foi explorada pela Administracao.

O processo emocional de formulagdo das questdes morais dos stakeholders, bem

como a explicacdo de como se da a cogni¢do dos gestores em relacdo a elas, por se tratar de
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um elemento psicologico, pode ser alvo de pesquisa em Psicologia Moral. Tal ciéncia busca
compreender o surgimento e o desenvolvimento da moralidade (HAIDT, 2012), bem como os
meandros psiquicos por meio dos quais sdo legitimados principios, valores e regras (LA
TAILLE, 2007). Suas principais vertentes — i.e., nativismo, empirismo e racionalismo —, no
entanto, oferecem explicagdes limitadas, provavelmente pouco uteis a Teoria dos
Stakeholders. O nativismo fornece alternativas cultural-religiosas (HAIDT, 2012) ou
evolutivas do surgimento da moralidade como elemento natural a constituicdo humana
(DARWIN, 1981, [1871]). O empirismo ndo informa o processo pelo qual as questdes morais
em adultos podem ser assimiladas, visto que o processo de moralizacdo ¢ creditado a
educagdo e observacao na infancia (HAIDT, 2012). O racionalismo, vertente dominante da
Psicologia Moral — apesar das contribui¢des de autores que trabalham com o MCT/MJT' —
segundo Haidt (2012), ndo contempla as emocdes morais como elementos cognitivos, mas

apenas o raciocinio aprioristico (KANT, 1993, [1785]; WILLIAMS, 1967).

A Psicologia Moral haidtiana, entretanto, reuniu conhecimentos da Antropologia e
da Psicologia Evolucionista, em prol de um rico arcabouco tedrico estruturado sobre
evidéncias empiricas multiculturais, que defendem — ao contrario das proposigdes
sistematizadas pelo racionalismo (DENIS, 2008) — que as emog¢des governam a razao
(HUME, 1969, [1739-40]). Segundo Haidt (2012), sdo as intuigdes € os sentimentos morais,
forjados evolutivamente, ao longo de milhdes de anos, que respondem imediatamente aos
estimulos recebidos. A razdo resta, na maioria das situacdes, a explicagio mais conveniente a
decisdo tomada pelos “desejos” e uma influéncia diminuta sobre a racionalidade em situagdes

pontuais.

Neste sentido, a Teoria das Fundagdes Morais (HAIDT, 2012) ¢ reconhecida como
uma teoria metaética, visto que nao prescreve um caminho, mas busca entender o mecanismo
de funcionamento da Moral, ie., a existéncia de seis fundacdes inatas, comuns a todo
individuo®, que funcionam como rascunhos (MARCUS, 2004) escritos pelos genes durante o
desenvolvimento fetal, e posteriormente revisados pela cultura. Sao elas: (1) cuidado-dano;
(2) liberdade-opressao; (3) justica-trapaga; (4) lealdade-traicao; (5) autoridade-subversao e (6)
santidade-degradacdao (HAIDT; JOSEPH, 2007, 2011). Esses modulos universais
(PREMACK; PREMACK, 2020), escolhidos com base na equiparacao de desafios evolutivos
e virtudes culturais diversas (e.g. NEUBERG; KENRICK; SCHALLER, 2010), revelam um

' Moral Judgment Test, posteriormente renomeado como Moral Competence Test. Questionario que confronta o
individuo com dilemas morais (LIND, 1999; BATAGLIA, 2010).
2 Condigdes atipicas de patologias psicologicas e danos cerebrais podem apresentar variagdes nas previsdes.
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aparelho moral holistico, representado mais comumente pelas culturas sociocéntricas. Para
Haidt (2012), a predominancia reducionista de apenas trés valores, i.e., justi¢a, prevencao ao
dano e liberdade, ¢ uma configura¢io tipica da mentalidade weird® (HENRICH et al., 2010),
caracteristica do individualismo ocidental, que limitou o potencial pluralista da experiéncia

moral a categorias analiticas (HAIDT, 2012).

Segundo Haidt (2012), as multiplas “regulagens” possiveis as funda¢des morais —
que sdo acionadas proporcionalmente a capacidade da cultura de perceber tais valores —
explicam a grande diversidade de moralidades concorrentes, seus sentimentos tipicos e
possiveis conflitos. Em suma: gerentes, privados culturalmente de desfrutar do amplo
potencial de seu equipamento moral, podem relegar a segundo plano importantes questoes
levantadas por seus stakeholders (HAIDT, 2012), até mesmo considera-las imorais, segundo
sua estreita perspectiva moral de mundo. Ao contrario, gerentes, municiados de sensibilidades
morais mais ricas, podem interpretar respostas emocionais de stakeholders as estratégias
organizacionais a luz das fundagdes que as sustentam, ou mesmo (re)modelar a comunicacao

empresarial segundo a moralidade dos publicos para os quais gostaria de se projetar.

As investigacdes morais de Haidt (2012) vao além da compreensdo psicologica do
individuo e alcangam a légica da estrutura. Segundo o psicologo, aspectos coletivos da
moralidade reforcam a hipdtese do Homo Duplex, i.e., existéncia do ser humano em dois
niveis: individual e social (DURKHEIM, 1972, [1887]). As relagdes de segunda ordem ou
intersociais, decorrentes de um superorganismo coletivo momentineo, sdo capazes de
promover: a ultrassocializagdo humana, i.e., capacidade de trabalhar para o bem do grupo,
ainda que isso acarrete prejuizo pessoal, e o altruismo paroquial (CHOI, BOWLES, 2007),
i.e., compartilhamento de sentimentos exclusivos do grupo e pelo grupo. Essa experiéncia
existencial coletiva e “hiperexcitante” (DURKHEIM, 1995, [1915] apud HAIDT, 2012, p.
286) pode ser alcancada com a promocao de rituais permeados por ligacoes musculares
(MCNEILL; 1995), i.e., sincronicidade fisica que desperta o sentimento de confianga mutua e
transcendéncia do individual para o social, e.g. marchas militares, coreografias de torcidas e
manifestagdes publicas organizadas. A importancia desses aspectos de segunda ordem para a
Teoria dos Stakeholders pode residir na explicagdo de fatos sociais pertinentes a vida
corporativa e a gestdo das partes interessadas, e.g. velocidade do crescimento e a capacidade
mobilizadora de um evento critico pautado em sentimentos morais de proporgdes e interesses

coletivos, como ocorre no caso dos boicotes.

3 Le.: ocidentais, educados, industrializados, ricos e democraticos.
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Boicotes morais sdo acdes deliberadas que implicam um comportamento contra o
consumo de marcas especificas (YUKSEL; MRYTEZA, 2009). Esse gesto anticonsumo ¢
fundamentado pela ética do consumidor (BUECHLER, 1995; SHAW; NEWHOLM, 2002) e
desencadeia a rentincia como forma de manifestagdo de desaprovagdo do stakeholder em
relacdo aos produtos ou ac¢des da firma. O boicote moral pode representar grande risco para as

empresas envolvidas (JOHN; KLEIN, 2003).

Assim, a Teoria das FundacOes Morais, além de informar sobre a construcao de
multiplas moralidades decorrentes de diferentes configura¢des fundacionais (HAIDT, 2012),
também sugere as condi¢des pelas quais os confrontos podem se tornar maiores ou menores.
Moralidades sdo responsaveis por uma ampla gama de sentimentos, e, estes, determinantes a
tomada de decisao (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), condi¢ao pela qual o boicote moral,
como ampla fonte de elementos constitutivos a cogni¢ao (HAIDT, 2012), foi escolhido como
fendmeno critico particularmente rico ao estudo das questdes levantadas pelos stakeholders.
Gestores, boicotados por configuracdes fundacionais especificas, acrescidas de aspectos
sociais da Psicologia Moral, estdo passiveis de rever suas posi¢des primarias? Como? Sob
quais condigdes? Essas reflexdes, ligadas a importancia da Moral para o processo cognitivo

de gestores, fundamentam a questao de pesquisa da presente dissertagao.

1.1 Questiao de Pesquisa

Como as configuracdes morais de gestores estdo relacionadas as suas respostas a

boicotes morais?

1.2 Objetivo Geral

Explicar respostas alternativas a diferentes tipos de boicotes morais com base nas

configuragdes morais dos(as) gestores(as).

1.3 Objetivos Especificos

° Construir uma tipologia de boicotes morais;
° Construir uma tipologia de respostas gerenciais a boicotes morais;
° Identificar associagdes significativas entre tipos de boicotes morais e de

respostas gerenciais;
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° Identificar associa¢des significativas entre tipos de respostas gerenciais e tipos

de configuracdo moral dos(as) gestores(as).

1.4 Justificativa

Este trabalho tem implicacdes para trés frentes: académica, gerencial e social.
Primeiramente, com base em pesquisa feita no principal mecanismo mundial de busca de
publicagdes académicas, i.e., Web of Science, pode-se notar que a Teoria das Fundagdes
Morais — considerada uma expoente da virada paradigmatica da Psicologia Moral (EVANS,
2008; KAHNEMAN, 2003) — est4, segundo as fontes desta pesquisa, aparentemente ausente
no didlogo académico promovido pela Administracdo, especialmente pela Teoria dos
Stakeholders. Seus principios explicativos, fundamentados na Psicologia Evolucionista
(BARKOW; COSMIDES; TOOBY, 1992), t€ém sido usados em outras areas correlatas, como
economia, filosofia e neurociéncia (HAIDT, 2012). Diante disso, acredita-se que a perspectiva
cognitiva intuicionista (HUME, 1969 [1739-40]), usada por Haidt (2012), pode oferecer
novos contrapontos a ldgica racionalista vigente (HAIDT, 2012), dos quais poder-se-ao extrair
explicagdes para a importancia das emogdes a cognicdo gerencial no conflito com
stakeholders (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008; BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ,
2013).

Outro ponto que pode trazer contribuicdes académicas relevantes ¢ a compreensao
dos boicotes morais como fendmeno rico e particularmente adequado ao estudo da relagao
gestor-stakeholder. Por se tratar de um evento inerentemente conflituoso, de onde se podem
depreender agdes que intentam contra a imagem da empresa e, em alguns casos, conseguem
comprometer seus objetivos financeiros (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013), os
boicotes oferecem uma variedade de combinacdes de atitudes concretas que sdao produtos de
sentimentos morais. Portanto, a simulacdo de situagdes entre os atores pode suscitar o
acionamento de gatilhos intuitivos das moralidades envolvidas (HAIDT, 2012), dos quais se
acredita ser possivel inferir evidéncias para a compreensao da moralidade como elemento

distintivo ao processo de estrategizagao.

Do ponto de vista da importancia deste trabalho para o universo gerencial, o
reconhecimento da moralidade de gerentes e stakeholders como elemento constitutivo, tanto
da escolha estratégica moralmente sensivel quanto da formagdo de boicotes morais

fomentados por valores antagdnicos, pode estabelecer condi¢des causais complexas a resposta
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organizacional a dilemas éticos. Portanto, o estudo dos boicotes como eventos exemplares da
manifestagdo da moralidade pode fornecer elementos necessarios a criagdo de duas tipologias
uteis ao aperfeicoamento gerencial: (1) de boicotes morais, estimulados por valores das

moralidades weird, e (2) de respostas gerenciais a estes boicotes morais.

Sobre as contribuigdes gerenciais deste trabalho, acrescenta-se o fato de que a
autopercepcao privada também ¢ mediada por percepgdes cognitivas de terceiros (LEARY,
1990). Portanto, o reconhecimento do funcionamento glauconiano da Moral — i.e., maior
preocupacgdo do individuo (gestor) com a aparéncia da virtude do que com a virtude, de fato
(HAIDT, 2012) — pode limitar conflitos organizagao-sociedade desnecessarios. Ao dispor do
conhecimento aplicado da Psicologia Moral haidtiana, empresas podem driblar sua
dependéncia da moralidade de gerentes que facam uso da logica expressiva (BUNDY;
SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013) como /ocus da manutencao de sua imagem particular
(SCHLENKER, 1980; LEARY, 1990). Ao exercer seu papel de ente coletivo (DURKHEIM,
1972, [1887]), respondendo ao chamado da ética da comunidade (SHWEDER et al., 1987)
para ser mais do que apenas a soma de seus individuos (HAIDT, 2012), empresas se protegem
de personalismos potencialmente danosos — e.g. boicotes fundamentados no abuso da
lideranga como expressdo da sensibilidade da fundagdo autoridade-subversdo dos

stakeholders (HAIDT, 2012).

Ainda no ambito gerencial, o presente trabalho também se justifica ao informar
acerca dos riscos da dissonancia cognitiva motivada por boicotes morais. A cognicdo
organizacional e seu relacionamento socialmente ambivalente, por meio da imagem desejada
pela firma (i.e., logica expressiva) e dos seus objetivos financeiros (i.e., légica instrumental),
preveem quatro cendrios de saliéncia na interacdo da empresa com os problemas trazidos
pelos stakeholders: dois consonantes — i.e., 0 problema t€ém o mesmo status de relevancia,
tanto para a imagem quanto para as financas — e dois dissonantes, i.e., 0 problema tém status
de relevancia diferentes para a imagem e para as finangas (BUNDY; SHROPSHIRE;
BUCHHOLTZ, 2013). A dissonancia cognitiva pode ocorrer quando o boicote contra a
identidade organizacional, fomentado pelos stakeholders, representar positivamente grande
fonte de recursos; ou ainda quando a empresa reconhecer que a sua identidade corporativa
atual ndo ¢ economicamente sustentavel frente ao boicote (CARROLL; BUCHHOLTZ,
2009). Em ambas as situagdes, a firma pode sofrer com tensdes e dilemas moralmente
motivados e ter a sua legitimidade social abalada (REED, 1999). Em situagdes de tal

magnitude, gerentes, inclinados a abandonar a causa original da empresa (i.e., logica

19



expressiva) em busca de performance instrumental, podem perder a percep¢do de
responsabilidade social do seu publico-base (REICH, 2008) em negociagdes internas mal
sucedidas (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013) e avangar para um colapso

organizacional.

Por fim, no que tange a justificativa social, o presente projeto alimenta a discussao
sobre os limites de atuagdo e legitimidade da organizacdo sobre questdes moralmente
sensiveis (REED, 1999). Por ser uma questdo potencialmente capaz de provocar dissonancias
cognitivas internas, alterar o status da firma frente a sociedade e até mesmo influenciar a vida
social como um todo, a decisdo ética do negdcio em priorizar os limites financeiros da sua
sobrevivéncia, em detrimento de valores e causas ora sustentados institucionalmente por ele,
também pode ser controversa (SCHERER; PALAZZO, 2007, NOLAND; PHILLIPS, 2010).
A duavida sobre a real intencdo das empresas em se promoverem por meio de questdes
moralmente sensiveis — ou seja, se estas questdes sdo, de fato, identitdrias ou mera
instrumentalizagdo financeira momentaneamente justificada — pode evidenciar suspeitas
acerca do cuidado-dano (HAIDT, 2012) promovido/imposto por elas. Em sua empreitada
psicoldgica, em que muitas vezes sdo estabelecidos didlogos morais personificados com os
stakeholders, i.e., defendendo valores, condenando culturas e alimentando condutas morais,
corporagdes ndo se baseiam nos interesses a sobrevivéncia da sociedade — em que tais
valores emergiram e ocupam papel evolutivo (HAIDT, 2012) —, mas nos interesses do capital
— a saber, sua propria performance financeira. Este ponto pode estabelecer uma relagao ténue
e desproporcional entre a promog¢do da organizacdo e as questdes valorativas relacionadas a
costumes, tradigdes e praticas culturais anteriores a sociedade de mercado — quesitos morais
que podem ser tdo importantes quanto impotentes em lidar com aparato mididtico dos

interesses capitalistas.

Sobre os limites dos atores sociais, a necessidade de institucionalizacdo de praticas
para conter o esgarcamento social e o (des)balanceamento das relagdes entre individuos e
mercado, defende-se, por um lado, que grandes corporagdes s6 podem ser freadas por (alguns)
governos (HAIDT, 2012); alternativamente, elas também podem ser cooptadas por politicas
publicas (REICH, 2008) e perderem liberdade. O debate sobre a importincia da Moral como
um elemento que atravessa relagdes — ndo somente entre individuos, mas da sociedade para a
empresa ¢ da empresa para a sociedade, i.e., stakeholders — focaliza a discussao sobre os
riscos da manipulacdo (e cooptacdo) da gramatica moral pelas organizagdes e as possiveis

formas de conté-los, sem que, para tanto, a economia seja desarticulada.
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1.5 Estrutura do documento

A seguir, no referencial tedrico, serdo apresentados os principais pontos concernentes
a Teoria dos Stakeholders e a Psicologia Moral haidtiana — i.e., seus principais fundamentos,
panorama histdrico, criticas e contribui¢cdes contemporaneas —, seguido do modelo tedrico,
com as proposi¢des sugeridas a partir dos quadros inferidos. Na se¢do seguinte, serdo
apresentados a metodologia de pesquisa, que abrange uma visdo geral do método Policy
Analysis, detalhes sobre a coleta dos dados e a explicagdio sobre como métodos
configuracionais foram utilizados para a analise de dados. Em seguida, sdo apresentados os
resultados, partindo da caracterizagao da amostra e seguindo para a apresentacao das formulas
booleanas encontradas e suas interpretagdes. Ao final, sdo apresentadas as conclusdes do

trabalho, suas limitagdes e sugestdes para futuros estudos.
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2 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Este capitulo ¢ dividido em nove subitens que descrevem a referida teoria em trés
momentos: (1) o que ¢ a Teoria dos Stakeholders: sua localizagdo na Administracdo, mais
precisamente no subcampo da Estratégia, como um esforco académico em revelar a
importancia da moralidade para atividade gerencial; (2) como se desenvolveu historicamente:
desenvolvimento pré-tedrico, relevancia global, panorama histérico, variantes teoricas e
criticas; e, por fim, (3) contemporaneidade: a cogni¢do organizacional como balizadora da
saliéncia das questdes dos stakeholders, configuragdes cognitivas da firma e a lacuna tedrica

da estrutura psicologica moral como elemento cognitivo gerencial.

2.1 Gestao Estratégica e Moralidade

Tratar de dilemas estratégicos provocados por conflitos de interesse e valores na
gestdo requer um referencial teodrico amplo, capaz de abarcar, em um mesmo corpo teorico,
discussdes sobre temadticas que trafegam por varios campos, e.g. filosofia, sociologia e
psicologia social — além de disciplinas de negocios, como marketing e gestdo estratégica
(FREEMAN et al., 2010). Uma vez que, sob tensdo, encontram-se interesses, caprichos,
desejos, comportamentos (ir)racionais e perspectivas variadas de partes interessadas no
processo de atribuicdo de valores morais (GRIFFIN, 2017), faz-se necessaria uma leitura
complexa das relacdes estabelecidas entre stakeholders e a organizacdo, representada pelos
gestores por ela responsaveis. Para assumir a tarefa, como catalisadora dessas caracteristicas
de ordem multidisciplinar, foi elencada a Teoria dos Stakeholders, nativa da Estratégia,
subcampo da Administracdo, pautada, desde a sua concep¢do, em questdes de cunho moral
envolvidas nas relagdes entre pessoas, grupos e instituicdes interessados na gestdo de

determinada organizagao.

A Teoria dos Stakeholders ¢ classificada como um contrapeso a ideia de ator-chave
— capitaneada pela Teoria da Agéncia (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011; LAPLUME;
SONPAR; LITZ, 2008; PARMAR et al., 2010) e pela Teoria dos Shareholders, ou Acionistas
(FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004; HASNAS, 1998; LANGTRY, 1994; PALMER,
1999; SUNDARAM; INKPEN, 2004, VELAMURI; VENKATARAMAN, 2005;
WAGNER-TSUKAMOTO, 2006). Ela tem intrinseca ao seu conceito primordial, i.e., “partes
interessadas”, a mutualidade corporativa (POST; PRESTON; SACHS, 2002) como principio.
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Segundo Orts e Strudler, (2009), o termo stakeholders — um “modesto trocadilho” em
relacdo a stockholders (SOLOMON, 1993, p. 360) — foi criado para desafiar a ideia de que
os acionistas sao o unico grupo diante do qual a firma deveria se responsabilizar. Pelo
contrario, os proponentes pioneiros dessa teoria vislumbraram a empresa e seus diversos

publicos em “relacionamentos de mao dupla” (PARMAR et al., 2010, p. 21, tradug¢do nossa).

O reconhecimento das organizagdes como entidades ndo apenas de mercado, mas
sociais, que podem exercer impacto global e influéncia dominante (LAPLUME; SONPAR;
LITZ, 2008), justifica o esforco empreendido pela Teoria dos Stakeholders na direcdo de um
relacionamento responsavel mais amplo da firma com grupos diversos (CARROLL, 1979).
Segundo Freeman (1984), os stakeholders, como atores potencialmente “impactaveis por” e
“impactantes sobre” 0 negocio (MURILLO-LUNA, GARCES-AYERBE;
RIVERA-TORRES, 2008), sdao, consequentemente, portadores de legitimidade corporativa
(ACKOFF, 1979; PARMAR et al., 2010) para requererem algum tipo de participagao, direta
ou indireta, na organizacdo (GRIFFIN, 2017). Um stakeholder legitimo € aquele necessario a
sobrevivéncia da empresa, tais como: clientes, fornecedores, financiadores, funcionarios e
comunidade (FREEMAN et al., 2010). Outros autores, como Carroll ¢ Bucholtz (1993) e
Gibson (2000), diferenciam stakeholders como primadrios (i.e., necessarios a sobrevivéncia da
empresa) e secundarios (i.e., ligados moralmente a empresa, ainda que nao diretamente

necessarios a sua sobrevivéncia).

Por conseguinte, a abertura das organizacdes as novas demandas dos stakeholders
implica uma base gerencial estratégica de natureza moral. O balanceamento de interesses € o
julgamento de prioridades podem ser conflituosos — tanto entre si (GRIFFIN, 2017) quanto
em relagdo aos objetivos da empresa (CARROLL, 1979) — e indicam a necessidade de éticas
corporativas capazes de elucidar suas razdes por meio de critérios morais. Proprios do estudo
filosofico, tais critérios — e.g. ‘“certo”, “justo”, “bom ou mau”, “melhor ou pior” —
estabelecem julgamentos as decisdes concernentes aos stakeholders, ainda que haja uma

complexidade nessas defini¢des (BARNARD, 1938).

Contudo, como mencionado por Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013), se a primeira
missdo da Teoria dos Stakeholders foi a abordagem da capacidade de resposta da empresa as
demandas geradas pelos stakeholders, como um atributo ético, por outro lado, a exigéncia
pela criagdo e implementagdo de estratégias para gerir esses publicos também ¢ mandatoria
(FREEMAN, 1984). A administragdo das novas vozes levadas em consideragdo pela

organizacdo torna-se um imperativo estratégico para o equilibrio da gestdo organizacional
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(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997), sustentando, assim, simultaneamente, ética e negdcios
como dois lados de uma mesma moeda. Nas palavras de Wagner, Alves e Raposo (2011),
trata-se de uma tradigdo que compreende as relagdes de mercado como parte da sociedade, e

ndo como uma institui¢do separada ou puramente economica.

Essa caracteristica, i.e., moral-estratégica, ¢ descrita por Freeman et al. (2010) como
um tipo de dupla natureza indissocidvel. Para o “pai” da Teoria dos Stakeholders
(LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), a separa¢do entre discurso de negdcios e discurso ético
¢ falaciosa (FREEMAN, 1994) — separagdo profundamente internalizada e pressuposta nas
literaturas de ética de negdcios e gestao, como demonstrado por Wicks (1996 apud PARMAR
et al., 2010). Sobre esse aspecto, Freeman discorre sobre como as duas dimensdes
encontram-se intrincadas ontologicamente, fato para o qual a Teoria dos Stakeholders apenas

responde a realidade:

Somos mais cautelosos ao tracar uma linha tdo rigida entre as reivindicagdes
instrumentais ¢ normativas ¢ selecionar apenas uma das duas para as empresas
usarem. Ao seguir qualquer principio, sempre se pode perguntar: por que vocé esta
seguindo este principio, € ndo outros? E, normalmente, a resposta a essa pergunta
depende das consequéncias que seguir esse principio particular cria no mundo e no
carater de alguém. Da mesma forma, ao aplicar uma logica instrumental, pode-se
perguntar por que vocé atribuiu este ou aquele valor a um determinado resultado ou
acdo? Essa resposta geralmente estd ligada a um conjunto de valores ou principios.
Portanto, ¢ dificil separar a logica instrumental da normativa, e nossa visdo sempre
foi a de que as empresas precisam pensar em ambas para criar melhores respostas.
(PARMAR et al., 2010, p. 16 e 17, traducdo nossa).

Apesar de as criticas serem direcionadas ora a dimensdo moral — como uma
doutrina abrangente incapaz de ser normativa (ORTS; STRUDLER, 2009) —, ora a dimensao
estratégica — como uma teoria ineficiente, causadora de conflitos e enfraquecimento
corporativo (ABREU et al., 2010; MARTINEZ-GOMEZ et al., 2010) -, os julgamentos mais
severos contra a Teoria dos Stakeholders vao de encontro a sua principal caracteristica, i.e., a
unido das dimensdes moral e estratégica, acusando-a de ser: contraditéria (HENDRY, 2001;
DONALDSON, 1999; DONALDSON; PRESTON, 1995; GIOIA, 1999; MARGOLIS;
WALSH, 2003) e teoricamente deficiente em relagdo aos aspectos normativos, descritivos e
instrumentais (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011). A essa critica, Freeman rebate da

seguinte forma:
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Nunca me interessei pela pergunta: "Vocé esta fazendo algo que descreva a forma
como as empresas agem, ou estd prescrevendo como elas devem agir, ou esta
sugerindo que, se agirem dessa forma, isso levara a esses resultados?' Donaldson e
Preston (1995) sugeriram que a teoria dos stakeholders pode ser separada em
categorias descritivas, prescritivas e instrumentais. Achei que estava fazendo todos
os trés e que qualquer boa teoria ou narrativa deveria fazer todos os trés. Em suma, a
abordagem das partes interessadas sempre foi o que Donaldson e Preston chamaram
de 'gerencial' (FREEMAN, 2010, p. 59).

Em suma, por um lado, pode-se presumir que a Teoria dos Stakeholders ¢
“descaradamente estratégica” (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008, p. 7) ou “enraizada na
gestao estratégica” (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008, p. 5; FREEMAN, 1984;
CLARKSON, 1995; FROOMAN, 1999), justamente por se interessar em gerir atores, com
vistas a maximizagdo de resultados. Por outro lado, Donaldson e Preston (1995 apud
PARMAR et al., 2010, p. 13) argumentam que também se trata de uma teoria
“fundamentalmente moral”, de carater gerencial subordinado, em que o objeto predominante
de estudo estd voltado para a ética nos negdcios (PHILLIPS; REICHART, 2000; STARIK,
1995).

Em ambos os casos, Parmar et al., (2010) alerta para o risco da separa¢do de
objetivos sociais e financeiros da Teoria dos Stakeholders e atesta a unido das caracteristicas
por meio do reconhecimento de sua natureza gerencial (FREEMAN, 2000), i.e., suas
capacidades de “recomendar atitudes, estruturas e praticas que, em conjunto, constituem a
gestdo das partes interessadas” (DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 67), o que a torna
“intimamente ligada a pratica dos negocios, da criacdo de valor e do comércio” (apud
LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008, p. 7). Ambas as afirma¢des visam refutar a acusagao de
paradoxalidade (GOODPASTER, 1991) e sustentar sua coeréncia interna como /ocus teorico
de confluéncia nativa entre questdes sociais — de onde se pode depreender a linguagem

moral — e estratégicas (WOOD, 1991a, 1991Db).

Portanto, dada a particularidade de unir estratégia e moralidade em uma uUnica
perspectiva gerencial, a Teoria dos Stakeholders foi adotada como plataforma teorica basica
deste estudo. Assim, a secdo seguinte revisa seu desenvolvimento, a fim de culminarmos,
adiante, na identificacdo de lacunas que demandam teorizagdo adicional, uma oportunidade de

contribui¢do para esta dissertagao.
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2.2 Desenvolvimento Pré-Teodrico

Ainda que haja dificuldades em rastrear historicamente 0 momento exato em que o
termo stakeholders foi cunhado (FREEMAN et al., 2010), a ideia central a qual o vocabulo se
refere ¢ amplamente reconhecida como anterior a concepcao da teoria batizada com o seu
nome. Segundo Slinger (1998), o conceito, ainda que de forma diferente daquela popularizada
por Freeman (1984), foi influenciado pelos “incentivos” e “contribuicdes” de Barnard (1938);
e, segundo o mesmo autor, sua etimoldgica data do século XVIII: “person who holds stakes of
betters in a gamble” (FREEMAN et al., 2010, p. 31, grifo nosso). Ha, ainda, outras hipoteses
e discussdes sobre os primordios do termo e do conceito por tras da palavra, como a de Shah e
Bhaskar (2008), que vai ainda mais longe e relaciona o significado moderno de stakeholders
as antigas escrituras indianas. Com tantos lastros, pode-se depreender que a ideia,
sistematizada e transformada em teoria anos mais tarde, carrega um importante historico
sociocultural, de onde se desenvolveu até encontrar-se adaptada a esfera da administragdo e

seus subcampos.

Nos anos que se seguiram ao trabalho de Barnard (1938), entre as décadas de 50 e
70, o contexto mundial da administragao tinha seus olhos voltados a cupula empresarial —
shareholders — sob a influéncia das instituicdes juridicas (JONES; WICKS; FREEMAN,
2017) e da economia neoliberal americana, especialmente por meio da Teoria da Agéncia
(WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011; LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008) e de nomes
influentes da area, como o Nobel de Economia, Milton Friedman (MAIER, 2015).

A mentalidade das organizag¢des ndo se estendia aos demais envolvidos no negocio,
ainda que a atividade e o impacto destes fossem determinantes para o resultado da firma. Um
exemplo desse modus operandi traduziu-se nos famosos ditos de Friedman, que arrazoou
sobre a instrumentalidade da maximiza¢dao da lucratividade dos acionistas como a tUnica
responsabilidade social da empresa (MAIER, 2015; JONES; WICKS; FREEMAN, 2017); ou,
ainda, do mesmo autor, “o negdcio dos negodcios ¢ o negdcio” (FRIEDMAN, 1970 apud

STEURER, 2006, p. 4).

O primeiro reconhecimento formal do termo stakeholder, como parte essencial a
existéncia das organizagdes, estd documentado em um memorando do Stanford Research
Institute (SRI) de 1963 (FREEMAN; REED, 1983, p. 89; FREEMAN et al., 2010), mesma

época em que o termo “analise das partes interessadas” fora usado pela Lockheed* (ORTS;

* Companhia aeroespacial norte-americana, fundada em 1912 (LOCKHEED; 2020).
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STRUDLER, 2009). Ainda na década de 60, o conceito também se encontra implicito nos
trabalhos de Rhenman e Stymne (1965), na Suécia, e de Ansoff (1965), nos Estados Unidos
(CARROL; NASI, 1997 apud LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008).

O uso da terminologia “stakeholders” seguiu desenvolvendo-se na década seguinte.
Ackoff (1970) definiu um método para andlise de stakeholders dos sistemas organizacionais.
Em 1971, em um artigo que revisou o estado da arte da estratégia corporativa, Bernand Taylor
(1971) afirmou que a diminuicdo da importancia dos acionistas era iminente e apostou no
crescimento da administragdo de beneficios para os stakeholders como estratégia corporativa
(FREEMAN et al., 2010). Hargreaves ¢ Dauman (1975) cunharam a frase “auditoria de
stakeholders”, como parte do termo mais genérico “auditoria social corporativa” de Bauer e
Fenn (1972). Dill (1975) também citou o desafio de lidar com um ambiente composto por
individuos e organizagdes que buscam influenciar as decisdes estratégicas da empresa —

trabalho que ajudou a localizar o conceito de stakeholders na literatura de estratégia.

Na segunda metade dos anos 70, Haselhoff (1976) explorou os impactos dos
stakeholders na formulacao de objetivos da firma (FREEMAN et al., 2010). Rothschild
(1976) usou o conceito para explicar um processo de planejamento desenvolvido pela General
Electric. Ringbakk (1976) afirmou que a chave para o sucesso corporativo residia no
desenvolvimento de gerentes sensiveis e empaticos as demandas dos stakeholders. Ackerman
e Bauer (1976) e Murray (1976), em resposta a Dill (1975), estabeleceram vinculos entre
questdes sociais € as areas de estratégia e organiza¢ao. Em 1977, um dos centros de pesquisa
da Wharton School convocou um projeto para stakeholders, com o intuito de desenvolver
teorias que permitissem aos executivos formular e implementar estratégias corporativas em
ambientes conturbados (FREEMAN; REED, 1983, p. 91). Taylor (1977) resumiu as
abordagens mais recentes do SRI, e lideres de Recursos Humanos (RH) da AT&T concluiram,
em pesquisa, que o gerenciamento de ambiente externo estava no topo das habilidades
necessarias aos lideres do futuro (FREEMAN et al., 2010). Taylor e Sparkes (1977) sugeriram
abordagens baseadas em stakeholders em textos de planejamento estratégico, o que também
aconteceu em 1978 (HUSSEY; LANGHAM, 1978; KING; CLELAND, 1978). King e
Cleland (1978) sugeriram um método para analisar stakeholders. Hussey e Langham (1978)
apresentaram um modelo de organizacdo em que stakeholders se diferenciam da empresa e
dos clientes, e utilizaram-no para analisar o papel da gestdo no planejamento corporativo.
Pfeffer e Salancik (1978), apesar de ndo abordarem diretamente o termo “stakeholders”,

defenderam que as organizagdes sdo eficazes & medida que conseguem suprir demandas de
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grupos de interesse, de onde podem conseguir recursos. Derkinderen e Crum (1979) usaram o
conceito de stakeholders para analisar as estratégias do conjunto de projetos, ideia que
desempenhou papel central para Heenan e Perlmutter em sua analise do desenvolvimento
organizacional para corpora¢des multinacionais (FREEMAN et al., 2010). Mitroff, Emshoft e
Kilmann (1979) concluiram que os acionistas, apesar de sua importancia, compdem apenas
um grupo de stakeholders entre os demais. Wommack (1979) sugeriu que ¢ de
responsabilidade da administragdo corporativa a criacdo de valor para a sociedade e a
satisfacdo das expectativas dos stakeholders. O’Toole (1979 apud FREEMAN et al., 2010)
acusou a relagdo governo-empresa de forgar stakeholders a assumir posi¢des extremas em
troca de relevancia corporativa. Por fim, Freeman e Emshoff (1979) argumentaram sobre a

necessidade de implementar estratégias corporativas para os stakeholders.

Embora a década de 70 tenha tido expressiva produgdo académica sobre
stakeholders, foi nos anos 80 que a consolida¢do do desenvolvimento da teoria, de fato,
aconteceu. Além da continuidade ao que fora criado nos Ultimos anos (e.g. 0 aprimoramento
do método sugerido por Emshoff e Finnel (1979), que concluiu a respeito da necessidade de
uma ampla andlise dos stakeholders para dirimir divergéncias de gerentes sobre os mesmos),
o inicio da nova década foi marcado pelo reconhecimento da complexidade das corporagdes
modernas, pela associacdo desta complexidade ao crescente numero de reivindicagdes dos
stakeholders e pela utilidade de processos no planejamento orientado a eles, a fim de melhor
gerencia-los. E foi neste contexto complexo, em que a experiéncia gerencial tradicional estava
sob constante ataque de consumidores, ambientalistas, grupos de direitos civis, feministas e
trabalhadores, que uma visao mais profunda e multifacetada da importancia dos stakeholders
ganhou corpo formal com a obra seminal de Freeman (1984) — reconhecida como o marco

zero da Teoria dos Stakeholders (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008).

Baseada em literaturas variadas, incluindo planejamento corporativo, teoria dos
sistemas e responsabilidade social corporativa (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), Freeman
(1984) desenvolveu uma abordagem coletivista das organiza¢des como veiculo social para o
desenvolvimento humano, em contraposi¢ao a tradicional predilecdo da administragdo por
acionistas e proprietarios (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011; LAPLUME; SONPAR;
LITZ, 2008).
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2.3 Relevancia Global

A Teoria dos Stakeholders recebeu muitas contribuicdes de varias areas do
conhecimento e tornou-se mais abrangente e popular, especialmente entre aqueles com
interesse em gestdo (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008). Seu reconhecimento alcangou
muitos campos da Administragdo, e.g. gestdo estratégica, marketing, governanga corporativa,
responsabilidade social, ética nos negocios e gestdo publica (WAGNER; ALVES; RAPOSO,
2011). Por engajar-se em responder a demandas de publicos variados, incentivando uma
maior responsabilidade entre gerentes (PARMAR et al., 2010), diversas foram as frentes de
trabalho em que a, entdo, nova teoria fez-se presente — e.g. formuladores de politicas,

organizagdes sem fins lucrativos, agéncias de classificacdo e consultores (GRIFFIN, 2017).

Essa grande permeabilidade alcangada pela Teoria dos Stakeholders garantiu uma
rapida ascensdo académica que lhe rendeu inimeras publicagdes, livros didaticos, premiagoes,
disciplinas em cursos de gestdo, redes de negocios e conferéncias internacionais (GRIFFIN,
2017). Esse movimento de reconhecimento as teses propostas pela teoria também alcangou
sucesso de proporgdes globais e extra-académicas, o que funcionou como uma espécie de
validagdo publica. Autoridades e chefes de Estado, como o ex-primeiro-ministro Tony Blair,
usaram a linguagem caracteristica da Teoria dos Stakeholders em entrevistas e
pronunciamentos oficiais (STONEY; WINSTANLEY, 2001), fato que catapultou a reputacao

da teoria a novos patamares.

"O crescimento do campo foi fenomenal. Em trinta anos, trés periodicos foram
criados junto com uma sociedade separada, The Society for Business Ethics (SBE).
O nimero de membros cresceu para aproximadamente 600. Os cursos de ética nos
negocios sdo oferecidos tanto em departamentos de filosofia quanto em escolas de
negodcios; benfeitores criaram uma série de cadeiras dotadas na area, e Jobs for
Philosophers sempre anuncia uma série de vagas na area" (JONES; WICKS;
FREEMAN, 2017, p. 1, traducdo nossa).

2.4 Desenvolvimento Teorico: Panorama Historico

Nesse interim, o seu crescimento foi acompanhado de um desenvolvimento
particular. A Teoria dos Stakeholders passou por trés fases que garantiram sua evolugdo para
uma tradicdo abrangente, capaz de abordar vérias faces das relagdes empresa-sociedade

(STEURER, 2006).
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Inicialmente, entre 1984 e 1991, descrito por Laplume, Sonpar e Litz (2008) como o
periodo de incubagdo, a teoria abordou: a capacidade de resposta das empresas as
necessidades dos stakeholders; o desenvolvimento de estratégias para a gestdo dos mesmos; a
ampla responsabilizacdo da empresa; e o exame acurado para determinar quais stakeholders
teriam atencdo gerencial (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997 apud BUNDY; SHROPSHIRE;
BUCHHOLTZ, 2013). Se, pela anterior oOtica produtiva capitalista, uma empresa estava
relacionada a quatro grandes grupos — (1) fornecedores, (2) funcionérios, (3) acionistas e (4)
clientes (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011) —, na otica de Freeman (1984), todo
individuo capaz de influenciar ou ser influenciado pelos objetivos de uma organizagao era

considerado um stakeholder (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011).

A intengdo inicial de Freeman (1984) era formar uma abordagem pragmatica para a
gestao estratégica (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), capaz de chamar a atencao das
organizagdes para os stakeholders e sua importancia na composi¢do de um desempenho
superior. Em sintese, a Teoria dos Stakeholders buscava solucionar trés problemas de
negocios: (1) entender como o valor € criado e comercializado; (2) conectar ética e
capitalismo; (3) dissolver dilemas gerenciais que envolvessem os dois primeiros problemas
(FREEMAN et al., 2010). A incubacdo da Teoria dos Stakeholders foi marcada por uma
espécie de ‘“confinamento”, em que a exposicdo da teoria se restringiu a “anais de
conferéncias, dissertacdes, periddicos profissionais e capitulos de livros” (LAPLUME;

SONPAR; LITZ, 2008, p. 8).

Entretanto, notavelmente, ainda no primeiro periodo, a Teoria dos Stakeholders ja foi
utilizada no desenvolvimento de temas mais amplos, que correspondiam a um afastamento do
foco estratégico original dos primeiros anos e a uma antecipacdo dos meandros tedricos dos
proximos periodos de desenvolvimento da teoria. A exemplo dessa mudanga de rumos, Evan
e Freeman (1988) trabalharam para desenvolver uma perspectiva kantiana do capitalismo;
Freeman e Gilbert (1988) também escreveram sobre estratégia corporativa e ética, tendo
ambos os autores mesclado gerenciamento de stakeholders e filosofia moral. Uma abordagem
de cunho sociologico da teoria também ganhou proeminéncia nos textos de Meek, Woodworth
e Dyer (1988), que discorreram sobre empresas familiares e suas relagdes comunitarias
proximais, enquanto Carrol (1989 apud LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008) mesclou

negocios e sociedade em seu livro-texto.

Posteriormente, entre 1991 e 1998, o segundo periodo, denominado “‘crescimento

incremental” (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008, p. 8), foi o grande responsavel pela
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alavancagem da Teoria dos Stakeholders. Em 1995, devido a uma importante publica¢do na
Academy of Management Review, a teoria ganhou destaque especial, para, no final da década,
ser definitivamente impulsionada. A época, diversos textos seminais foram publicados,
incluindo o de Donaldson e Preston (1995), famoso por distinguir a teoria em trés ramos: (1)
descritivo — que descreve como as organizagdes se comportam; (2) normativo — que
descreve como as empresas deveriam se comportar, geralmente apresentando prescrigdes em
formato de receitas gerenciais baseadas em estudos de caso descritivos (COLLINS, 2001;
WHEELER et al., 2002; SIMS; BRINKMANN, 2003); e (3) instrumental — que descreve
como determinados comportamentos afetam o desempenho corporativo (LAPLUME;
SONPAR; LITZ, 2008). Destes, Donaldson e Preston (1995) destacam a importancia da base
normativa, a qual eles julgam ser “fundamental” (p. 65). Parmar e colegas (2010) ainda citam
o carater gerencial amplo da Teoria dos Stakeholders — “Tese 4” da compreensdo de
Donaldson e Preston (1995, p. 67) — como sintese de seu interesse e do tripé descrito por

eles: descrever como atender as necessidades moral-estratégicas levantadas pelos gerentes.

Outras pesquisas relevantes foram desenvolvidas neste segundo periodo da Teoria
dos Stakeholders. Wood (1991a e 1991b) mesclou responsabilidade social e gestdo. Haley
(1991) discorreu sobre a obtencdo de apoio dos stakeholders por meio da institucionalizagdo
da caridade. Hosseini e Brenner (1992) propuseram técnicas analiticas para calcular a
ponderacdo e o equilibrio de decisdes em relacdo aos interesses dos stakeholders. Freeman
(1994) publicou sobre a ética feminista e as organizagdes. Meznar, Nigh e Kwok (1994)
concluiram, em um estudo instrumental da Teoria dos Stakeholders, que agdes movidas por
impulsos ideoldgicos — e.g. empresas que deixaram a Africa do Sul por pressdes de ativistas
anti-Apartheid — geraram desempenho financeiro negativo — i.e., retragdo no mercado de
acoes. Clarkson (1995) publicou o resumo de 70 estudos que concluiram, em sintese, que a
priorizacao das demandas dos stakeholders, em relagdo a questoes sociais genéricas, fornece
desempenho financeiro superior para a firma. Godfrey (1995) apresentou estudo empirico
corroborando a tese da instrumentalidade da Teoria dos Stakeholders, i.e., a¢cdes em favor dos
interesses dos stakeholders apontam para resultados financeiros positivos. Huse e Eide (1996)
descobriram que gerentes de empresas na Noruega usavam suas redes de amigos para
contornar a influéncia e o poder de stakeholders. Burton ¢ Dunn (1996) argumentaram que
representantes de stakeholders deveriam ter participacdo direta em decisdes gerenciais.

Phillips (1997) apoiou a estrutura normativa de “jogo limpo”, e Litz (1997) salientou a
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importancia dos contextos de empresas familiares para os estudos da Teoria dos Stakeholders,

devido a sobreposi¢do de valores da empresa e da familia.

Por fim, o terceiro e ultimo periodo, de 1999 até os anos atuais, tem presenciado um
crescimento substancial da Teoria dos Stakeholders, especialmente em circulos de gestdo
interessados em questdes sociais, tema amplamente coberto pelos estudos da teoria nos
ultimos anos (BUCHHOLZ; ROSENTHAL, 2004). Entretanto, grande parte dos artigos
esbarraram na defini¢do de stakeholders, lastreada em Freeman (1984, p. 46), i.e., “qualquer

grupo ou individuo que afeta ou ¢ afetado pela realizagdo dos objetivos da organizagao".

Nesse sentido, grande parte do que se viu na produgdo dos anos subsequentes foram
discussdes que dependiam e/ou intencionavam estabelecer limites para a compreensdo de
quais stakeholders poderiam “afetar” a organizagdo ou serem ‘“afetados” por ela. Essa via de
mao dupla, que soou ambigua (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008), foi responsavel por
muitas criticas feitas a teoria (e.g. PHILLIPS; REICHART, 2000). Segundo Orts e Strudler
(2009), os problemas conceituais surgem quando defensores de uma sociedade ampla — i.e.,
tedricos que adotam uma concepgdao ampla do termo stakeholder — adicionam requerentes
potencialmente merecedores de serem considerados como tal e, portanto, relacionados pela
Teoria dos Stakeholders — tais como: comunidade local, economia nacional, problemas
sociais e grupos diversos de pessoas que sdo prejudicadas ou beneficiadas pelas atividades da
empresa. Provavelmente, esta situacdo foi também a chave para atrair eticistas e
pesquisadores de negocios interessados em questdes normativas, por exemplo: “com quais
stakeholders a geréncia deveria se preocupar?” versus “com quais stakeholders a geréncia

realmente se importa?” (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008).

A partir de entdo, o espectro normativo da teoria variou muito, com autores se
valendo de perspectivas mais restritivas, i.e., consideraram apenas analises de stakeholders
capazes de influenciar a empresa (FROOMAN, 1999; PAJUNEN, 2006), até outras mais
expansivas, i.e., que incluem uma ampla gama de envolvidos, de marginalizados (PHILLIPS,
2003; ARGANDONA, 1998; PHILLIPS et al., 2003; REED, 1999) a entidades nio humanas
(e.g. STARIK, 1995; SCHWARTZ, 2006). Mas esse nao foi o unico desafio imposto a
perspectiva normativa da Teoria dos Stakeholders. A necessidade de que a teoria fornecesse
critérios morais uteis a tomada de decisdo seria ainda maior (ORTS; STRUDLER, 2009),

ultrapassando os limites tedricos para alcangar problematizagdes praticas da vida publica.
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2.5 As (Muitas) Teorias dos Stakeholders

No mundo corporativo do inicio dos anos 2000, escandalos de propor¢des mundiais
(e.g. Enron, WorldCom e Tyco), que trouxeram a tona a discussao sobre a importancia das
organizagdes € como elas poderiam afetar uma ampla gama de pessoas (FREEMAN et al.,
2010; CLEMENT, 2005), evidenciaram como gestores tinham guiado suas a¢des de forma
antiética, em busca de uma lucratividade que desconsiderava o bem-comum (FREEMAN et
al., 2010). Objetivos, missdo, visdo e valores das firmas foram manipulados, negligenciados,
boicotados ou interrompidos por pequenos grupos com interesses divergentes; ou serviram de

mera fachada ética, contrariando estratégias de interesses coletivos (FREEMAN et al., 2010).

Este quadro trouxe um alerta significativo acerca de uma crise de confianga publica
(FREEMAN et al., 2010) e demonstrou a necessidade urgente de outras teorias capazes de
informar a Teoria dos Stakeholders sobre padrdes éticos a serem seguidos pela organizagao.
Um enriquecimento filoséfico capaz de agregar substancia prescritiva a teoria era necessario,
visto que até mesmo Freeman (1994) concordou em ndo haver uma tUnica resposta correta
para lidar com todos os stakeholders e que, dada a situagdo, a interpretagdo de cada gerente

era central (MAIER, 2015).

Desta forma, a Teoria dos Stakeholders passou a ser vista como um género de teorias
conglomeradas em torno de uma variedade de nucleos normativos (PARMAR et al., 2010), e
ndo como um nucleo normativo em si mesma. Para Jones ¢ Wicks (1999), “a teoria dos
stakeholders representa uma ponte entre a analise normativa do filésofo e a investigagcdo
empirica / instrumental do estudioso de gestdo” (PARMAR et al., 2010 p. 11.). Essa
compreensdo esclarece uma critica constante, i.e., a de que a teoria ndo ¢ util a questdes de
ética empresarial (ORTS; STRUDLER, 2009). Afinal, ainda que ndo forneca as bases para tal,
ela abre caminhos para que outras lentes o fagam (PARMAR et al., 2010), tornando possiveis

debates sobre certas questdes que sequer seriam levantadas, se ndo fosse sua perspectiva

inicial de questionar o paradigma dominante de valorizagdo exclusiva dos acionistas.

A ética dos negocios, que foi um dos grandes alvos do interesse filoséfico nos anos
70 — embora o assunto ja existisse (JONES et al., 2017) — avangou muito com a
contribui¢do de trabalhos seminais como 4 Theory of Justice (1999), de John Rawls. A nocao
de justica rawlsiana, de fato, foi uma das importantes bases para lentes normativas que, mais
tarde, seriam aplicadas pelas Teorias Normativas dos Stakeholders na construgdo de contratos

sociais (e.g. FREEMAN; EVAN, 1990; CHILD; MARCOUX, 1999; PHILLIPS, 2003). Mas
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este ndo foi o Uinico caminho normativo possivel. Outras lentes também foram sugeridas e
utilizadas na producdo académica, aumentando, assim, a pluralidade de perspectivas para a

leitura das questdes trazidas pelos stakeholders. Entre elas:

“Capitalismo Kantiano: fornece um argumento fins-meios para os interesses das
partes interessadas com base na filosofia de Immanuel Kant (EVAN; FREEMAN,
1983). Doutrina de contratos justos: baseia-se em Rawls para mapear principios para
0 nucleo normativo. A teoria das partes interessadas ¢ estendida a um género
(FREEMAN, 1994). Teoria Convergente das Partes Interessadas: afirma um terreno
comum entre o nucleo normativo e a justificativa instrumental da teoria das partes
interessadas (JONES; WICKS, 1999). Justiga: afirma um esquema cooperativo em
que os participantes sdo obrigados a receber e dar beneficios (PHILLIPS, 1997).
Teoria Libertaria das Partes Interessadas: usa cinco principios libertarios para
sustentar uma visdo das partes interessadas sobre a criagdo de valor e comércio
(FREEMAN; PHILLIPS, 2002). Comunidade: no¢des de bem-comum e de boa vida
usadas no contexto da corporacio (ARGANDONA, 1998; HARTMAN, 1996).
Teoria dos Contratos Sociais Integrativos: descreve a subestrutura moral da vida
econdmica relacionada a teoria das partes interessadas (DONALDSON; DUNFEE,
1999). Teoria Feminista: énfase na inter-relagdo dos individuos como base para a
gestdo (WICKS; GILBERT; FREEMAN, 1994; BURTON; DUNN, 1996). Teoria
Critica e Habermas: distingue trés tipos de jogo - legitimidade, moralidade e ética
com orientagdo prioritaria (REED, 1999). Projetos Pessoais: visdo centrada no ser
humano da gestdo empresarial (FREEMAN; GILBERT, 1988)” (PARMAR et al.,
2010, p. 11, tradug@o nossa).

Laplume, Sonpar e Litz (2008) acrescentam o principio do Jogo Limpo (e.g.
CLUDTS, 1999; ETZIONI, 1998; PHILLIPS, 1997; VAN BUREN, 2001), a Deontologia
(GIBSON, 2000; PALMER, 1999), a Etica Aristotélica (WIJNBERG, 2000), a Justica
Organizacional (HOSMER; KIEWITZ, 2005), o Islam (BEEKUM; BADAWI, 2005) e o
Pragmatismo (BUCHHOLZ; ROSENTHAL, 2005) como outras possiveis lentes normativas
que ajudem empresas a se pautar moralmente diante de dilemas éticos, de forma que essas
decisdes, simultaneamente, contribuam para o aprimoramento estratégico, desempenho
operacional e financeiro da firma (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008). Entretanto, ainda que
a Teoria dos Stakeholders tenha se desenvolvido na dire¢do de tornar-se uma “ponte”
(PARMAR et al., 2010, p. 11) que recebe o incremento filoso6fico de varias outras teorias,
assumindo uma estrutura mais robusta, oportuna ¢ importante em sua tarefa responsiva em
relagdo aos stakeholders, ela ainda é vista como imatura (LAPLUME; SONPAR; LITZ,

2008), por ndo apresentar comprovagdo empirica em diversas proposi¢cdes-chave (e.g.
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JONES, 1995) e controversas, por questionar a busca do lucro como “objetivo de valor inico”

(JENSEN, 2002, p. 237) implicito a administragao.

2.6 Criticas a Teoria dos Stakeholders

Ao relatar o desenvolvimento e o seu contexto historico, alguns dos pontos criticos a
Teoria dos Stakeholders ja foram descritos. Uma vez que ela nasce de uma proposta critica em
relacdo ao paradigma vigente, i.e., shareholders como grupo dominante e priorizado pela
administracdo de empresas, ¢ de se esperar que as teorias concorrentes — e.g. Stockholder
Theory (FREEMAN; WICK; PARMAR, 2004; VELAMURI; VENKATARAMAN, 2005;
WAGNER-TSUKAMOTO, 2007), Agency Theory (HILL; JONES, 1992; SHANKMAN,
1999), Integrated Social Contract Theory (BISHOP, 2000), Corporate Social Performance
(ROWLEY; BERMAN, 2000), Corporate Citizenship (SCHERER; PALAZZO; BAUMANN,
2006), Institutional Theory (LUOMA; GOODSTEIN, 1999) — se debrucassem em esfor¢os

intelectuais para encontrar lacunas e fraquezas de sua mais nova concorrente.

As principais respostas contrarias a Teoria dos Stakeholders sdo amplamente
difundidas e atacam muitas de suas vertentes, partindo dos seus pressupostos tedricos,
passando por suas proposi¢des, alcangcando seus objetivos e tentando invalidar seus métodos e
resultados. O primeiro grupo de criticas faz mencao direta as dificuldades da teoria em criar

defini¢cdes objetivas para os seus conceitos, entre eles, o principal, stakeholders.

Maier (2015), por exemplo, salienta o fato de que Freeman (1984) nio cita a midia
como uma parte interessada. Orts e Strudler (2009) e Jones e Wicks (1999) mencionam que a
defini¢do de stakeholders ¢ vaga e ampla, i.e., tanto para os afetados pela firma quanto para os
que tém potencial de afetd-la. Segundo os autores, uma defini¢do imprecisa do termo gera
duvidas sobre quais atores devem/podem ser contemplados por ela. Clarkson (1994) salienta
que as muitas formas de se fazer mencdo a Teoria dos Stakeholders (e.g. "modelos de
stakeholders", "gestdo de stakeholders" e “abordagem dos stakeholders™) foram definidos e
usados de formas diferentes e em contextos diferentes; portanto, sdo igualmente vagos e

imprecisos.

Boatright (1999) critica a propria proposicdo central da teoria expressa em
“stakeholders”. Para o autor, mais que meramente impreciso, o termo faz referéncia a uma
escolha objetiva equivocada. Em seu argumento em favor dos acionistas, Boatright (1999)

ressalta que stockholders — e ndo stakeholders — sdo a Unica parte envolvida que ndo tem
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um contrato em defesa de seus termos e que, portanto, os mesmos devem ser priorizados em
decorréncia dos riscos que assumem. O tedrico também ressalta o problema da agéncia, que
evidencia a possivel ambiguidade de interesses entre acionistas € gerentes, como um ponto de
tensdo que pode ameagar de forma desleal os interesses dos acionistas — fato este que, em
sua visdo, justifica o motivo pelo qual acionistas devem deter o controle da corporacao

(JONES; WICKS; FREEMAN, 2017).

Outro grupo de criticas se concentra em denunciar ambiguidades e imprecisodes. Por
exemplo, Laplume; Sonpar; Litz (2008) descrevem como autores assumem divergéncias entre
as perspectivas normativa e instrumental da Teoria dos Stakeholders (DONALDSON, 1999;
DONALDSON; PRESTON, 1995; GIOIA, 1999; MARGOLIS; WALSH, 2003). Maier
(2015) levanta a suspeita de que a Teoria dos Stakeholders seja uma tentativa de ser “tudo
para todos”. Wagner; Alves; Raposo (2011) concordam que, ao longo dos anos, muitos outros
autores criticaram a imprecisdo e ambiguidade da Teoria dos Stakeholders e acrescentam que
0s proprios tedricos das “partes interessadas” divergem em relagdao a necessidade de atencao

despendida pela geréncia aos stakeholders, tornando o desenvolvimento da teoria impreciso.

“[...] como ja foi observado, uma interpretagdo da teoria das partes interessadas
percebe incorretamente que uma empresa deve levar em consideracdo as aspiragoes
de todos os participantes e que todos devem ser tratados da mesma forma,
independentemente do fato de alguns contribuirem claramente mais do que outros
para a organizacdo (GIOIA, 1999; MARCOUX, 2003; PHILLIPS, 2004;
TORTOSA-EDO et al., 2010). No entanto, a gestdo de stakeholders ndo implica que
os executivos tenham que focar quantidades iguais de atengdo em cada um de seus
componentes (DENTCHEV; HEENE, 2003; CHAMBERLIN et al., 2010; DEVLIN,
2010). Nas categorias de partes interessadas, o nivel de atengdo e obrigagdo pode
variar (MITCHELL et al., 1997; PHILLIPS, 2003; NEVILLE et al., 2004)”
(WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011, p. 240, traducao nossa).

Outra critica importante e recorrente a Teoria dos Stakeholders ¢ quanto a sua
ineficiéncia gerencial e alegado alto potencial de agravamento da gestdo. Autores como
Abreu et al. (2010) e Martinez-Gomez et al. (2010) responsabilizam a teoria por confusdes
gerenciais, conflitos e enfraquecimento corporativo. Baggio e Cooper (2010) chamam a
aten¢do para o fato de que muitas vezes os interesses dos stakeholders sdo incompativeis entre
si, impedindo boas decisdes administrativas. Sundaram e Inkpen (2004) pontuam que a Teoria

dos Stakeholders degrada a governanga corporativa.

J& em sua vertente normativa, as criticas se concentram na aparente falta de

substancia moral da teoria, o que, segundo os criticos, pode incorrer em relativismo. Este
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ponto ¢ ainda mais evidente em Maier (2015), que relembra que Freeman (1994) assume a
premissa de que nao ha uma Unica forma correta para se julgar as questdes dos stakeholders,
tratando-se de escolhas administrativas a serem descobertas por conta propria. Kaler (2006)
sugere que a teoria ndo fornece base para a tomada de decisdo em relacdo a interesses
concorrentes de stakeholders. Outros autores, como Child e Marcoux (1999), Cragg (2002),
Hasnas (1998), Humber (2002) e Orts e Strudler (2002), escrevem que a teoria ndo ¢ bem
fundamentada e falha normativamente. Argandona (1998) reclama da falta de uma base
filosofica definitiva. Por fim, Orts e Strudler (2009) reiteram que a Teoria dos Stakeholders ¢
incapaz de responder a grandes questdes morais por conta propria €, com isso, auxiliar na

tomada de decisdo.

Este ultimo ponto desdgua em criticas que atingem a Teoria dos Stakeholders,
justamente, em sua parte pratica: a (in)capacidade de trazer contribui¢des gerenciais efetivas
para o momento da decisdo. Para Orts e Strudler (2009), a teoria ndo informa como gerentes
devem agir diante de dilemas éticos alimentados por controvérsias entre stakeholders.
Wagner, Alves e Raposo (2011) lembram que Jensen (2002), motivado pelo mesmo
questionamento (i.e., ORTS; STRUDLER, 2009), também alerta que firmas comprometidas

com muitos objetivos perdem contato com o seu objetivo geral.

Outra fonte de criticas da Teoria dos Stakeholders desvela as acusacOes de
inutilidade ou nao objetividade em suas entrelinhas. Orts e Strudler (2002) pontuam que se
trata de uma teoria moral abrangente. Hendry (2001), ao defender a Teoria dos Acionistas,
sugere que a Teoria dos Stakeholders ndo tem a capacidade de resolver a divisdo de lucros da
empresa. De Bussy (2010), Laplume, Sonpar e Litz, (2008) e Stieb (2009) também sugerem
que a auséncia de uma base filosofica definitiva relega a teoria a condicdo de
desenvolvimento tedrico constante, com resultante falta de objetividade. Maier (2015) sugere
que a Teoria dos Stakeholders, da perspectiva do funcionalismo estrutural, ndo passa de uma
ferramenta de segmentacdo de audiéncias. Voss et al. (2005) fazem coro a critica ao apontar
que a Teoria dos Stakeholders também nao responde as demandas dos stakeholders, por se

tratarem de reivindicacdes dinamicas ou dificeis de discernir.

Criticas mais ferrenhas a Teoria dos Stakeholders fazem alega¢des de cunho ético e
moral, mas ndo no que tange a perspectiva normativa da teoria, como verificado
anteriormente. S3o acusagdes que miram os objetivos primevos dos seus autores. Um

exemplo de alegacdo desse teor foi feita por Jensen (2002, p. 243, traducdo nossa), quando
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escreveu que “a teoria das partes interessadas estd nas maos de interesses especiais que

desejam usar o recurso das empresas para seus proprios fins”.

A Teoria dos Stakeholders também ¢ julgada como subdesenvolvida. Wagner; Alves;
Raposo (2011) fazem trés alegagdes nesse sentido: (1) houve pouco progresso nos ultimos
anos; (2) sua formulagdo teorica, i.e., partes normativa, descritiva e instrumental, ainda
precisa de desenvolvimento substancial — tese corroborada por Lépineux (2005); e (3) nao ha

ferramenta teorica capaz de identificar o comportamento da empresa e seus atores.

Outros pontos de divergéncia, alvos de criticas académicas menos frequentes,
sugerem que a Teoria dos Stakeholders ¢: complexa de ser aplicada, devido a necessidade de
macroalteracdes legais para sua viabilizacdo (HENDRY, 2001a, 2001b; VAN BUREN, 2001);
ampla demais e que, portanto, acaba por abarcar uma quantidade impraticavel de questdes,
sobre as quais os gerentes nao exercem real influéncia (WATERS et al., 1986); enviesada
ideologica (ANTONACOPOULOU; MERIC, 2005) e politicamente (STONEY;
WINSTANLEY, 2001); e, por fim, utdpica, ao ensejar substituir teorias capitalistas, visto que
¢ 1mpossivel criar valor igualitario, i.e., justica distributiva, para todos os stakeholders

(WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011).

2.7 Contemporaneidade: A cognicio estratégica organizacional para a compreensiao das

questoes dos stakeholders

A aplicacdo da Teoria dos Stakeholders sempre foi, direta ou indiretamente, um tipo
de insumo para seus criticos. Por ser uma teoria da Administragdo, espera-se dela uma
participagdo efetiva nas empresas. Ainda que seu desenvolvimento nao tenha sido
exclusivamente na estratégia — mas também na teoria das organizacdes e na ética dos
negocios (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008) —, suas bases sempre intentaram a otimizacao
da performance organizacional, ainda que, para a critica, sejam necessarias, para isso, novas
pesquisas de natureza empirica (WAGNER; ALVES; RAPOSO, 2011) e abordagens
descritivas (FRIEDMAN; MILES, 2006).

Entretanto, suas proposi¢des, advindas de uma compreensdo expansiva® (PHILLIPS,
2003; Argandona, 1998; PHILLIPS et. al., 2003; REED, 1999) — responsavel pelo maior
incremento de producdo académica da Teoria dos Stakeholders (LAPLUME; SONPAR;

LITZ, 2008) — foram criticadas sob o argumento da complexidade ou inviabilidade. Ou seja,

5 Mesma compreensio de “sociedade ampla”, criticada posteriormente por Orts e Strudler (2009).
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trata-se da alegacdo da incapacidade de gerentes em se engajarem com os stakeholders, diante
do “grau de multi-reclamagdes [...] conflitantes, complementares ou cooperativas feitas a uma
organizacao” (NEVILLE; MENGUC, 2006, p. 377, tradug¢ao nossa). Para tais problemas, os
gerentes, talvez, sequer tenham influéncia real (WATERS et al., 1986).

Por conseguinte, as pesquisas tém mirado em mecanismos que ajudem os gerentes a
discernir determinados problemas em detrimento de outros (e.g. ROWLEY, 1997; EESLEY;
LENOX, 2006; MITCHELL et al., 2011). Mais comumente em pesquisas sobre a saliéncia
das questdes, as principais abordagens focalizam caracteristicas dos stakeholders e do
ambiente externo como elementos responsaveis pela catalisagdo da atencdo da geréncia as
questdes propostas pelos stakeholders (e.g. DAVID et al., 2007; EESLEY; LENOX, 2006;
REID; TOFFEL, 2009; AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999; DAVID et al., 2007,
MITCHELL et al., 1997, BANSAL; ROTH, 2000; REID & TOFFEL, 2009; ROWLEY,
1997).

No entanto, sob a suspeita de que a resposta da empresa ndo € tdo bem determinada
pelo tipo de stakeholder ou de ambiente, propriamente, mas, sim, pela questao levantada por
ele, Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013) desenvolveram uma teoria da cognicdo estratégica
e da saliéncia do problema — bem como uma tipologia capaz de inter-relacionar cogni¢ao
estratégica, tipo de problema e capacidade de resposta da firma. O trabalho visou a uma
explicacdo de como se da a gestdo empresarial dos stakeholders e das respostas fornecidas
pelas organizagdes, i.e., “o grau em que uma questdo dos stakeholders ressoa e ¢ priorizada
pela administragdao” (p. 352), bem como o cuidado e o comprometimento em continuar o

trabalho acerca da questao (DAVID; BLOOM; HILLMAN, 2007; IRRC, 1993).

“A cognicdo estratégica ¢ o estudo das estruturas cognitivas organizacionais e dos
processos de decisdo na tentativa de compreender a tomada de decisdo estratégica”
(NARAYANAN et al., 2011; PORAC; THOMAS, 2002 apud BUNDY; SHROPSHIRE;
BUCHHOLTZ, 2013, p. 356, traducdo nossa). Entre as cogni¢des estratégicas assumidas por
Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013) estdo a Identidade Organizacional e os
Enquadramentos Estratégicos. A teoria proposta por eles explica como estas estruturas
cognitivas sdo usadas pelos gerentes na atribui¢do de valor aos problemas dos stakeholders,
com vistas a elencar os mais importantes, portanto, salientes; e que, devido a isso, precisam
de resposta e comprometimento continuo por parte da organizacdo (DAVID; BLOOM;

HILLMAN, 2007; IRRC, 1993).

39



A “Identidade (ALBERT; WHETTEN, 1985; DUTTON;
DUKERICH, 1991) e os “Quadros Estratégicos” (HUFF, 1982) sdo estruturas cognitivas

Organizacional”

organizacionais correlacionadas e provedoras de sentido. A Identidade Organizacional
utiliza-se da Logica Expressiva, que estd relacionada a como uma empresa exibe concepgdes
de si. Quadros Estratégicos operam por meio da Logica Instrumental, intimamente vinculada
aos objetivos financeiros da firma (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013). Os
mesmos autores (p. 357) também apontam para uma correspondéncia significativa dessas
logicas com a classificagdo de Donaldson e Preston (1995) dos aspectos normativo e

instrumental da Teoria dos Stakeholders.

Figura 1: Matriz Cognicdo Estratégica, Tipo de Questao e Responsividade

com o Quadro Estratégico (1.2)

Relacionamento com a Identidade Organizacional (1.1)

Consi @.1) Conflitante (2.2) Sem Relagio (2.3)

- VERDADEIRA CONFLITO COM O Legenda

- . OPORTUNIDADE

< CR ORT(T:[MD £ ULEDRO E(S];RAEGICO EXPRESSIVA |:| Saliéncia Alta

£ ©)

£ D Saliéncia Moderada
% | = Consonéncia Cognitiva (4.1) | * Dissonéncia Cognitiva (4.2) « Simbélica (3:2.1

5 * Substantiva (3.2.2) + Substantiva (3.2.2) ) l:l Saliéncia Baixa

Conflitante (2.2)

Sem Relagio (2.3)

+ Acomodativa (3.1.2)

* Negociagio (3.1.3)

+ Acomodativa (3.1.2)
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]
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Fonte: Adaptada de (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013, p. 370).

Gerentes interpretam uma questdo como mais ou menos saliente de acordo com o
relacionamento estabelecido com as estruturas cognitivas, por meio de suas logicas inerentes.
O modelo proposto por Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013) fornece classificagdes que
variam em relagdo: (1) a tipologia de cognicdo estratégica, (2) ao problema e (3) as possiveis
respostas da firma ao problema. H4 ainda outra forma de classificagdo para a correlacdo entre
(1) e (2), a saber, (4) correlagdo cognitiva, a qual também apresenta suas variacdes: (4.1)

consonantes e (4.2) dissonantes.

° Em (1), as variagdes possiveis sdao as ja mencionadas: (1.1) Identidade

Organizacional; e (1.2) Quadros Estratégicos.
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Em (2), as variagdes possiveis sdo: (2.1) consistente, i.e., um problema

apresentado por um stakeholder que reitera o posicionamento da firma em (1.1) e/ou

(1.2); (2.2) conflitante, i.e., um problema apresentado por um stakeholder que

questiona a posic¢do da firma em (1.1) e/ou (1.2); ou (2.3), i.e., sem relagdo com (1.1)

ou (1.2), portanto, irrelevante.

Em (3), as variagdes possiveis sdo: (3.1) forma e (3.2) materialidade. (3.1)

apresenta as possiveis classificagdes: (3.1.1) defensiva, (3.1.2) acomodativa e (3.1.3)

negociagao. Ja (3.2) subdivide-se em: (3.2.1) simbdlica e (3.2.2) substantiva.

O

(3.1.1) trata da forma de resposta usada pela empresa para contrapor a questao
apresentada pelo stakeholder, defendendo, assim, suas posi¢cdoes em (1.1) e
(1.2), quando estas posi¢des sdo uniformes, i.e., consonantes entre si em

relacdo a um problema altamente saliente, i.e., (2.2).

(3.1.2) trata da forma de resposta usada pela empresa para incorporar, validar
ou assentir a questdo apresentada pelo stakeholder em relagdo as suas posi¢oes
em (1.1) e (1.2), quando estas posicoes adotadas sdo uniformes, i.e.,

consonantes entre si em relacao ao problema altamente saliente, i.e., (2.1).

(3.1.3) trata da forma de resposta usada pela empresa para dissolver,
internamente, a dissondncia cognitiva (FESTINGER, 1957) de suas posicoes
em (1.1) e (1.2), portanto, oriunda de uma relagdo heterogénea com o problema

altamente saliente, i.e., (2.1) e (2.2).

(3.2.1) trata da forma de resposta usada pela empresa em caso de problemas de
saliéncia moderada, i.e., classificagdo (2.3) para uma das estruturas cognitivas,
e (2.1) ou (2.2) para outra, para as quais a empresa apenas sinaliza sua

preocupagdo, mas ndo investe recursos materiais na gestao da questao.

(3.2.2) trata da forma de resposta usada pela empresa em caso de problemas
(2.1) e/ou (2.2) para (1.1) e (1.2), portanto, de alta saliéncia, estabelecendo
correlacdes cognitivas (4.1) e/ou (4.2), para as quais a empresa investe

recursos materiais na gestao da questao.

Essas multiplas possibilidades classificatorias ddo origem a Matriz Cognigdo

Estratégica, Tipo de Questao e Responsividade Corporativa, ilustrada pela Figura 1.
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2.7.1 Configuracoes Cognitivas Organizacionais

A forma como gerentes podem interpretar questdes trazidas por stakeholders, entao,
adquire configuragdes-padrdao. O julgamento feito pelos gerentes, por meio das estruturas
cognitivas organizacionais, cada qual com a sua ldgica inerente, implicara outros julgamentos
subsequentes de segunda e terceira ordem que, por fim, localizardo o problema em um dos

nove quadrantes da matriz proposta por Bundy, Shropshire e Buchholtz (2013).

O resultado ¢ a classificacdo da saliéncia da questdo em trés niveis, i.e., altamente
saliente, moderadamente saliente e ndo saliente, que virdo acompanhados de detalhes acerca
do tipo de resposta dada pela empresa ao stakeholder. Essa proposta de andlise traz uma
resposta pertinente as formulagdes mais amplas da Teoria dos Stakeholders, i.e., que incluem
um largo espectro de publicos como stakeholders legitimos, e as criticas subsequentes a elas,
que, mediante a amplitude do conceito de stakeholder, alegam complexidade ou inviabilidade.
A partir de uma concepg¢do que aposta no julgamento da questdo como o mecanismo mais
apropriado a mensuracdo da relevancia do problema para a empresa — e ndo nas
caracteristicas do stakeholder ou do ambiente como unidade de analise, como ja mencionado
— ¢ estabelecido um filtro para a assimilagdo ou nao do problema, a partir de bases

cognitivas estratégicas.

Um resumo pertinente a configuracdo dos quadrantes pode ser apresentado da
seguinte forma: quadrantes (A), (B), (D), (E) sdo as situagcdes em que a empresa respondera
de forma efetiva e material, por considera-los como questdes de alta saliéncia. Destes, os
quadrantes (A) e (E) sdo aqueles em que existe uma uniformidade entre as estruturas
cognitivas. No caso, problemas enquadrados nessas posi¢des sdo igualmente julgados pela
empresa, ou seja, consistentes ou conflitantes com as logicas expressivas ou instrumentais das
estruturas cognitivas estratégicas. Problemas enquadrados nos quadrantes (D) e (B) sdo
aqueles julgados de forma heterogénea pelas ldgicas expressivas ou instrumentais. Ou seja, o
que ¢ visto como consistente para uma das estruturas cognitivas € percebido como conflitante
por outra, e vice-versa. Nesses casos, apesar de serem questdes igualmente salientes para a
empresa, os dois pares de quadrantes apresentados até aqui se diferem por estabelecerem
relagdes de consonancia e dissonancia cognitiva, respectivamente — o que ndo altera sua

relevancia para a firma, mas muda a forma de relacionamento interno com a questao.

Para (A), a questdo trazida pelos stakeholders ¢ duplamente consistente, o que

configura um quadro de “verdadeira oportunidade” para a empresa, ideal a acomodagdo da
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questdo levantada — i.e., aceitagdo — com participag@o substantiva da empresa no problema
levantado — i.e., tempo e recursos materiais. Em (E), a questdo trazida pelos stakeholders,
apesar de ser igualmente consonantal, trata de uma situacdo duplamente conflitante, o que
caracteriza uma “verdadeira ameaga”. Ou seja, a situagdo também contard com uma resposta
substantiva por parte da organizagdo, mas os esforcos estardo voltados a defesa das posi¢des

adotadas pela firma em ambas as estruturas cognitivas.

No quadrante (D), por se tratar de uma dissonancia cognitiva, na qual as logicas da
empresa sdo colocadas em contradicdo por um problema levantado pelo(s) stakeholder(s),
apesar de a resposta organizacional ser igualmente substantiva, ela ndo acarretard uma
acomodacao, i.e., em relagdo ao quadro estratégico, ou em uma defesa, i.e., das posicdes da
Identidade Organizacional. Assim como no quadrante (B), a resposta serd uma negociagdo —
em que os gerentes ligados a cada uma das estruturas cognitivas debaterao internamente na
tentativa de homogeneizar seus entendimentos para um dos lados, com o intuito de fornecer a
resposta mais equilibrada a empresa e aos stakeholders. Situagdes (D) e (B) sdo diferentes
apenas em relagdo a qual estrutura cognitiva estd sob conflito em relagdo ao problema.
Enquanto o quadrante (D) ¢ classificado como um conflito de Identidade Organizacional, (B)

¢ classificado como um conflito de Quadro Estratégico.

Os quadrantes (C), (F), (G), (H) sdao aqueles em que o problema trazido pelo
stakeholder ¢ irrelevante para uma das estruturas cognitivas da organizagdo e, por isso,
considerado como questdo de saliéncia moderada. Dessa forma, (C) e (G) sdo classificados
como oportunidades, sendo o primeiro quadrante uma oportunidade expressiva e o segundo ¢é
uma oportunidade instrumental — ambos transcorrendo em respostas acomodativas; enquanto
(F) e (H), ameacas expressiva e instrumental, respectivamente, transcorrem em respostas
defensivas. Problemas de saliéncia moderada, ao contrario daqueles localizados em
quadrantes de alta saliéncia, recebem, apenas, respostas de tratamento simbolico. Seu carater
de relevancia simples — i.e., consistente ou conflitante com apenas uma das cognigdes — e,
portanto, incapaz de exercer real pressdo sobre a firma, ndo exige respostas materialmente
fundamentadas. Nesses casos, as organizacdes se limitam a emitir comunicados na dire¢ao
ensejada pelo stakeholder em questdo, com a intengdo de apenas sugerir sua agdo, o0 que, na
pratica, ndo acontecera. Os cases de saliéncia moderada descritos por Bundy, Shropshire e
Buchholtz (2013) demonstram como os stakeholders nao encontram resposta efetiva por parte
da firma; o que ndo impede que, ainda assim, o problema seja dissolvido em pouco tempo,

confirmando a classificacdo da questdo como moderada.
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O quadrante (I) ¢ aquele que ndo representa uma questdo saliente em nenhuma das
estruturas cognitivas empresariais e suas logicas inerentes. Tal fato, por decorréncia,
acarretara uma baixa saliéncia da questdo — ou nao constituicdo de um problema — para a
firma, bem como nenhuma resposta em qualquer de suas subcategorias ao stakeholder

envolvido.

2.8 Lacuna Tedrica: Moral como Cogni¢do Gerencial

Além das caracteristicas da propria questdo levantada pelo stakeholder — ponto no
qual se baseia a teoria da cognigdo estratégica, a saliéncia do problema e a tipologia capaz de
inter-relacionar cognicdes estratégicas —, hd outros pontos citados por Bundy; Shropshire;
Buchholtz (2013) que sdo potencialmente capazes de influenciar a interpretagdo cognitiva do
gestor quanto a saliéncia do problema, e.g. o patrocinador do problema e suas caracteristicas
(e.g. AGLE etal., 1999; MITCHELL et al., 1997); o contexto, a intensidade ou a natureza das
questdes para stakeholders e organizagoes (JONES, 1991); a magnitude das consequéncias

gerais relacionadas ao problema; o consenso social; a imediagdo; e a proximidade temporal.

Contudo, nenhum desses fatores faz justica a Moral, extensivamente presente em
toda linguagem da Teoria (Normativa) dos Stakeholders e correlata a logica expressiva da
Identidade Corporativa. Entre as muitas influéncias exercidas por ela, estdo seu papel como
articuladora: de sentimentos influentes sobre a cogni¢do gerencial; da conexdo emocional
radical de stakeholders com determinadas causas (BANSAL; ROTH, 2000); do vinculo com
vieses comportamentais — e, estes, potencialmente capazes de restringir a tomada de decisoes
complexas (FINKELSTEIN; HAMBRICK; CANNELLA, 2009; KABANOFF; BROWN,
2008); entre outros. A propria ideia de legitimidade das partes interessadas indica uma
obrigagdo moral ou normativa para com os stakeholders (MITCHELL et al., 1997;
PHILLIPS, 2003; JONES et al., 2007).

O debate, no entanto, sobre os aspectos cognitivos dos gestores, em que a Moral
informa sentimentos, preconceitos e preferéncias, estd em consondncia com as principais
indicacdes de pesquisa sugeridas pelos autores da Teoria dos Stakeholders (LAPLUME;
SONPAR; LITZ, 2008). Outras constatacdes acerca da pesquisa atual asseveram que “[houve]
poucas tentativas de examinar o processo cognitivo usado por gerentes e tomadores de
decisdo para interpretar, compreender e reagir ao problema real em consideragao” (BUNDY;

SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013, p. 353). Esta prescricdo visa compreender como o0s
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gerentes agem moralmente e sob quais bases racionais tomam suas decisdes. March; Simon
(1958) e Simon (1976), por exemplo, levantaram questdes relacionadas aos limites cognitivos
e racionalidades limitadas, que também serao determinantes a tomada de decisdo. O’Fallon e
Butterfield (2005) revisaram 174 artigos de inimeros estudiosos que abordaram a tomada de
decisdo ética a partir da consciéncia, do julgamento, da inten¢do e do comportamento. Mas,
por contraste, pouco foi dito até o momento, sobre como as intuigdes morais dos gestores
também afetam seu processamento cognitivo da saliéncia de (e da resposta devida a)

diferentes questoes.

Portanto, dada a importancia da matéria da saliéncia das questoes e do processo de
escolha ligado a elas, no proximo capitulo, serd examinada a perspectiva da Psicologia Moral
de Jonathan Haidt (2012) e como sua Teoria dos Fundamentos Morais pode enriquecer a
discussdo da Teoria dos Stakeholders, bem como ajudar a esclarecer outras perguntas de
Bundy; Shropshire; Buchholtz (2013, p. 20), tais como: “As empresas respondem de forma
diferente a oportunidades expressivas versus instrumentais ou a ameagas expressivas versus
instrumentais?”. Se a moralidade for um componente importante da percep¢do gerencial, ¢
provavel que a resposta seja afirmativa e que sentimentos morais dos gestores estejam por tras

da explicagdo para essas diferencas.
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3 A PSICOLOGIA MORAL DE JONATHAN HAIDT

Este capitulo ¢ dividido em onze subitens que descrevem a posi¢do tedrica do
referido autor em 5 momentos: (1) sua (alegada) importancia para a Teoria dos Stakeholders:
como os estudos de Jonathan Haidt se adequam bem a lacuna descrita no final do capitulo
anterior; (2) as bases psicologicas para a estruturacao de suas teorias: racionalismo moral,
pluralismo culturalista, intuicionismo moral e bases evolutivas da Psicologia Moral; em
seguida (3) teorias psicoldgicas do individuo e da coletividade como resultado da psicologia
experimental: Teoria das Fundagdes Morais e aspectos sociais; (4) decorréncias tedricas para
stakeholders e organizagdes: moralidades como configuracdes fundacionais, e Psicologia
Moral e o contexto organizacional; e, por fim, (5) a apresentacdo de um modelo tedrico a ser

testado por esta pesquisa e as expectativas proposicionais advindas deste.

3.1 Importancia para a Teoria dos Stakeholders

Uma teoria que nasce com a proposta de questionar o status quo da valorizagao dos
acionistas em detrimentos dos demais stakeholders (PARMAR et al., 2010); que tem em sua
origem a pretensdo de conciliar organicamente mercado e moralidade (JONES; WICKS;
FREEMAN, 2017); que traz para a (mesma) mesa de discussdo anseios diversos das partes
que podem afetar a organizacdo e/ou serem afetados por ela — i.e., stakeholders
(FREEMAN, 1984); tem como premissa o solucionamento de desejos conflitantes (GRIFFIN,
2017). Esta realidade, que suscitou criticas entre os autores que acusavam a Teoria dos
Stakeholders de nao oferecer uma solu¢do normativa (e.g. Argandofia, 1998; ORTS E
STRUDLER, 2009), desencadeou um grande movimento entre fildsofos que trouxeram
contribuigdes morais variadas para se ligarem a “ponte” epistémica inaugurada por ela

(PARMAR et al., 2010, p. 11).

Entretanto, por mais ricas que sejam as teorias normativas dos stakeholders
propostas, cada uma expressa, a partir de um ponto de vista peculiar, sua visdo de mundo.
Sendo, portanto, incapazes de propor generaliza¢des para o que € certo e errado, devido a
vastidao de locais, culturas, épocas e contextos aos quais poderiam se expor (MAIER, 2015),
recaem, assim, no problema do relativismo. Adotar qualquer uma dessas perspectivas morais
¢, em algum nivel, descartar outra(s) — o que, sobre uma 6tica concorrente, pode desencadear

novos conflitos entre moralidades e, assim, sucessivamente.

46



Para além de projetar frameworks éticos especificos sobre os desafios gerenciais,
entender, do ponto de vista psicoléogico, como as moralidades surgem e ganham
proeminéncia, quais sdo suas estruturas comuns € como funcionam, pode contribuir para o
esclarecimento de um relevante aspecto cognitivo da tomada de decisdo gerencial: como
crengas ¢ valores de influéncia primaria sdo constituidos e sob que circunstincias sdo

conflitantes ou complementares.

3.2 Racionalismo Moral

A Psicologia Moral, definida por La Taille (2007) como aquela que busca entender
0s processos psiquicos por meio dos quais se legitimam regras, principios e valores da ordem
do dever, até 1987, fazia parte da Psicologia do Desenvolvimento (HAIDT, 2012). Os
pesquisadores desta vertente se concentravam em aspectos da justica e procuravam
compreender como as criangas descobrem/desenvolvem valores como certo e errado. Em
sintese, as principais respostas a esta questdo sao: (1) inatismo, que confere responsabilidade
a propria natureza do ser pelo desenvolvimento de valores morais, como acontece na religido
crista, por exemplo — na qual a Biblia testemunha que Deus poOs sua lei no coragdo dos
homens — ou no evolucionismo darwinista, por meio de emog¢des morais evoluidas
geneticamente pré-carregadas (DARWIN, 1981, [1871]); (2) empirismo, que atribui a
educagdo e a observagao o processo de moralizagdo de um ser humano originalmente vazio de
valores, como alega Locke (1979, [1690]); e (3) racionalismo, que defende que as criancas
descobrem a moralidade por si mesmas. Nesta ultima perspectiva — a principal aposta inicial
da Psicologia Moral (HAIDT, 2012) —, uma pluralidade de experiéncias na infancia revela,
pela razdo, a moralidade gradualmente. Fildsofos racionalistas, como Williams (1967 apud
HAIDT, 2012), acreditam no poder da razdo a priori para a compreensdo de verdades
substanciais do mundo. Esta, que representa uma complexa tradi¢ao filoséfica, € resumida por
Haidt (2012) como a vertente que credita a racionalidade a forma mais confidvel de se obter
conhecimento moral. Para o racionalismo, a racionalidade é a natureza € o bom raciocinio

moral ¢ o felos do seu desenvolvimento (HAIDT, 2012).

O desenvolvimento da perspectiva racionalista na Psicologia Moral teve inicio com
Jean Piaget. Considerado o maior entre os psicdlogos do desenvolvimento (HAIDT, 2012),
Piaget, que iniciou sua carreira como zoo6logo, trouxe os conceitos de estdgios de
desenvolvimento de suas pesquisas com lagartas e borboletas para explicar o

desenvolvimento da psiqué humana. Seu interesse era compreender como criangas, limitadas
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intelectualmente, alcangcam uma mentalidade adulta complexa a partir de poucos recursos
cognitivos. Para o francés, o desenvolvimento moral, bem como a capacidade de raciocinio
humana, respeita etapas de desenvolvimento (PIAGET, 1997, [1932/1965]). Criancas
demonstram crescente capacidade de respeitar regras e dissolver dilemas morais a medida que
avancam em estagios ordenados e capturam racionalmente as regras cotidianas por meio de
habilidades cognitivas cada vez mais maduras. Piaget concluiu que a moralidade nao ¢ inata e

que também nao ¢ aprendida diretamente com adultos.

Assim como Piaget, seu sucessor, Lawrence Kohlberg, advogou a ideia de que a
tentativa dos pais de educarem moralmente suas criancas de forma intencional era tdo ineficaz
quanto impropria. Para ambos os autores, o desenvolvimento da moralidade s6 era possivel
por meio de trocas e experiéncias cotidianas presentes no desenvolvimento particular de cada
crianca. Entretanto, Kohlberg (1969, 1971) ampliou a teoria de Piaget ao desenvolver uma
forma de estratificar o desenvolvimento intelectual de criangas. Seus estudos apontaram para
seis estagios de desenvolvimento que reiteraram a posi¢cdo de Piaget: os dois primeiros sdo
referentes aos niveis pré-convencionais piagetianos, em que criancas julgam o mundo e suas
experiéncias a partir de caracteristicas superficiais. O terceiro, chamado de moralismo
ingénuo, aponta o reconhecimento da autoridade, ainda que sem questionamentos sobre sua
legitimidade. O quarto, apos a puberdade — justamente no ponto em que Piaget chama
atencdo para a emergéncia da abstracdo — descreve o significado e a natureza da justica, bem
como autoridade e razdes que envolvem a ambas. Por fim, os ultimos dois estigios, na
adolescéncia, descritos como pods-convencionais, possibilitam a apreciagdo da honestidade e
das leis, ainda que conciliem atos desonestos e ilegais, em nome da justica (KOHLBERG,

1968).

Elliot Turiel, ex-aluno de Kohlberg, desenvolveu uma técnica para identificar o
surgimento de padrdes morais em criangas mais novas. Como a habilidade para a
argumentacdo favorece criangas mais articuladas e, portanto, mais velhas, Turiel aplicou
perguntas morais simples que ndo exigiam explica¢des. O resultado foi uma inovagdo em
relagdo a Piaget e Kohlberg: criangas nao tratam todas as regras sob o mesmo critério. Seus
estudos apontaram que, mesmo muito novas — por volta dos cinco anos — criangas sdo
capazes de diferenciar regras gerais, consideradas convengdes sociais, de regras morais
(HOLLOS; LEIS; TURIEL, 1986; NUCCI; TURIEL; ENCARNACION-GAWRYCH, 1983),
que previnem o dano e favorecem a “justica, direito e bem-estar relativos a forma como as

pessoas devem se relacionar” (TURIEL, 1983, p. 3, tradu¢do nossa). Para Turiel, a base de
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todo o desenvolvimento moral fundava-se na ideia de que as regras que evitam danos sdo
especiais e universais. “Criangas constroem seu entendimento moral sobre o alicerce da

verdade absoluta de que o mal ¢ errado” (HAIDT, 2012, p. 27).

As descobertas de Kohlberg e Turiel, apesar das diferengas, tiveram uma implicacao
significativa semelhante sobre a compreensdo académica e politica do desenvolvimento da
moralidade. Como a logica construcionista® racionalista considerou a evolugdo moral de
criangas com maior empatia metodologicamente superior as demais que ndo apresentavam os
mesmos indices, apenas a livre interagdo com outras criangas foi considerada instrutiva para o
desenvolvimento e aprimoramento moral. Pais e outras autoridades tornaram-se obstaculos ao
desenvolvimento moral (HAIDT, 2012, p. 24), ainda que a correspondéncia empatica de
criancas com adultos e autoridades fosse naturalmente dificil de ser observada, em
decorréncia da falta de vivéncia das criancas em tais papéis. Segundo Haidt (2012), o que se
viu, a partir de entdo, foi a constru¢do de uma moralidade pautada no ideal de igualdade como
justica e na prevencdo do dano, ambos como valores primordiais, enquanto hierarquia,
autoridade e tradicdo eram banidos, geralmente por serem considerados inuteis ao

desenvolvimento, ou inerentemente maus (HAIDT, 2012).

3.3 Pluralismo Culturalista

O racionalismo de Piaget e Kohlberg definia a opcao teodrica da Psicologia Moral até
o final dos anos 1980, quando Jonathan Haidt (2012) assumiu as suspeitas tedricas dos
estudos antropoldgicos de Shweder, Mahapatra e Miller (1987) como um contraponto a ser
considerado. Richard Shweder, embasado em suas observacdes como pesquisador, na [ndia,
descreveu diferencas entre como indianos e americanos pensavam personalidade e
individualidade, e como isto correspondia a padrdes distintos de moralidade. Para Shweder, a
mentalidade ocidental ¢ peculiar, por conceber a pessoa como “um universo motivacional e
cognitivo limitado, Uinico, mais ou menos integrado, um centro dindmico de consciéncia,
emocdo e julgamento [...] contrastada tanto em relacdo a outros todos quanto a seu pano de

fundo social e natural” (GEERTZ, 1984, p. 126, tradugdo nossa).

Em sua explicagdo sobre as diferengas do self em sociedades diversas, Shweder
apontou o equilibrio entre as questdes consideradas individuais e as tidas por grupais em cada

sociedade como sendo o elemento-chave para a compreensdo das diferencas entre as

® Este era o termo usado por Kohlberg para definir sua posi¢do a respeito do desenvolvimento cognitivo infantil.
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moralidades ocidentais e orientais (HAIDT, 2012). A maior parte das sociedades ¢ adepta da
opc¢do sociocéntrica, em que os individuos sdo subordinados a vontade do grupo. Mas, em
oposi¢ao a este modelo, esta a crescente opgao individualista moderna, que prioriza a vontade
do individuo sobre a sociedade (SHWEDER; BOURNE, 1982). Para o antropdlogo, o
racionalismo de Piaget e Kohlberg, produzido por — e para — uma cultura individualista, ndo
seria compativel com a moralidade tipicamente sociocéntrica, na qual as pessoas sdo
interdependentes. Em sociedades orientais, questdes morais valorizadas no ocidente (i.e.,
prevencao de danos e justica) ndo sdo separadas de outras regras consideradas meras

convengdes sociais no Ocidente.

“[...] A distingdo entre Moral ¢ meras convengdes ndo ¢ uma ferramenta que as
criangas usam em todos os lugares para auto-construir seu conhecimento moral. Em
vez disso, a distincdo acaba sendo um artefato cultural, um [...] subproduto
necessario da resposta individualista a questdo de como individuos e grupos se
relacionam. Quando vocé coloca os individuos em primeiro lugar, antes da
sociedade, qualquer regra ou pratica social que limite a liberdade pessoal pode ser
questionada. Se ndo protege alguém do mal, entdo ndo pode ser moralmente
justificado. E apenas uma convengéo social” (HAIDT, 2012, p. 35, tradugfio nossa).

O estudo de Shweder, com énfase em emogdes morais, foi recebido como um grande
ataque a posicdo racionalista. Apesar de a sua metodologia ser baseada na avaliagdo e no
julgamento de situagdes morais ficticias — assim como o que fora feito anteriormente por
Turiel (1983) —, os dados coletados por Shweder, na India, trouxeram respostas diferentes
daquelas aferidas sobre comportamento ocidental, nos Estados Unidos. Conjunturas
indiferentes a cidaddos americanos soavam ofensivas aos indianos, e€ vice-versa, dada a
diferenca entre as opgdes sociocéntrica e individualista de cada pais. Na India, “a ordem
social € uma ordem moral” (SHWEDER apud HAIDT, 2012, p. 34), portanto, a moralidade se
torna muito mais ampla e densa. Segundo Haidt (2012), “quase qualquer pratica [nessas
circunstdancias] pode ser carregada de forca moral” (HAIDT, 2012, p. 33). Muito embora a
ordem social americana também seja uma ordem moral, o psic6logo acrescenta que se trata de
uma condi¢do social construida exclusivamente sobre os pilares da liberdade e da protecao

individual.

Nestas condicdes, em que outros elementos surgem como evidéncias de moralidade
— i.e., para além da preven¢@o ao dano e do reconhecimento da justica, apontados por Turiel

(1983) —, a hipotese da regra moral como o reconhecimento universal do mal como erro
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perdeu forga. Esses novos aspectos percebidos inclusive por criangas como sendo moralmente
incorretos forneceram as bases necessarias a fundamentacdo de um pluralismo moral. Para
Shweder, o aprendizado cultural era fonte de conhecimento moral (HAIDT, 2012), o que

excluia a racionalidade a priori como tal.

Haidt et al. (1993), entdo, avangou, a partir da perspectiva de Shweder, e levantou
evidéncias de que o dominio moral se estendia para além do dano, como previsto no estudo na
india. A partir de uma pesquisa que controlou as variaveis relacionadas ao dano, coletou e
comparou dados de trés regides, sendo duas brasileiras (i.e., Sul e Nordeste) e uma americana
(i.e., Filadélfia). As divergéncias entre sociedades sociocéntricas e individualistas, sugeridas
por Shweder, foram observadas novamente. Por meio de histérias ficticias, chamadas de
“violagdes de tabu inofensivas” (HAIDT, 2012, p. 36, traducdo nossa), entrevistados
confirmaram padrdes distintos de emogdes morais. Enquanto americanos mantinham a 16gica
de Turiel, ou seja, moralmente despertados somente por situagdes potencialmente perigosas a
vida, as demais localizagcdes apresentaram uma moralidade mais ampla, i.e., ndo somente o
dano, mas também o nojo e o desrespeito foram considerados moralmente errados, ainda que

estes nao implicassem aquele.

3.4 - Intuicionismo Moral

Haidt ndo apenas confirmou as principais descobertas de Shweder, mas identificou
outra importante caracteristica a compreensdo da Moral: o raciocinio emerge como uma
justificativa post hoc. 38% de 1.620 entrevistados afirmaram que alguém — nas historias de
“violagdes de tabu inofensivas” — havia se ferido. No entanto, os exemplos criados pelo
psicologo, e utilizados em suas entrevistas, foram intencionalmente despojados de elementos
narrativos que pudessem suscitar o dano, justamente para capturar possiveis sentimentos
morais em estruturas distintas. Entretanto, ao serem indagados acerca das razdes pelas quais
classificavam as historias como moralmente erradas, os entrevistados “inventaram danos
porque ja tinham condenado [previamente] as agdes” (HAIDT, 2012, p. 42, traducdo nossa);
i.e., um raciocinio em busca de apoio as suas reagdes emocionais automaticas. Segundo Haidt
(2012), foram inumeras tentativas de justificacdo posterior que, apods uma sessao de perguntas
e contra-argumentos em cadeia, programados para confrontar as razdes oferecidas pelos

entrevistados, provocaram “Estupefacdo Moral” (WEGNER apud HAIDT, 2012) — uma
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incapacidade para a racionalizagdo que denota, segundo o autor, um tipo uma confissdao

indireta da “primazia afetiva”™ (WUNDT, 1907, [1896]).

A descoberta empirica de Haidt, de que o raciocinio moral comumente servia as
emogdes morais — € ndo o contrario —, evidenciou o ressurgimento da filosofia
sentimentalista de David Hume (1739), que corresponde a um modelo moral antagénico ao
paradigma cognitivista racionalista (DENIS, 2008), vigente e ainda dominante (LA TAILLE,
2007): “a razdo €, e sO deve ser escrava das paixdes, e nunca pode pretender ter qualquer
outro cargo que nao seja servi-las e obedecé-las" (HUME, 1969 [1739-40], p. 462, traducao
nossa). A premissa humeana contraria ndo somente “o poder da razao a priori de capturar as
verdades substanciais do mundo” (WILLIAMS, 1967, p. 69 apud HAID, 2012, p. 402,
traducdo nossa) e as teorias construtivistas de uma sequéncia evolutiva universal — que
conduz individuos a maturidade moral (BIAGGIO, 1999) —, mas também a capacidade
autoproclamada pelos racionalistas de construir uma ordem moral social a partir da reflexdo

racional (HAYEK, 1988).

A tradigdo filosofica sentimentalista humeana, também representada por Adam
Smith e Edmund Burke (FRAZER, 2010), Francis Hutcheson e o Conde de Shaftesbury
(HAIDT, 2012), foi menosprezada pela Psicologia Moral por 200 anos, em detrimento do que
Haidt chamou de “ilusdo racionalista” (2012, p. 47). Segundo Solomon (1993), trata-se de
uma rejeicao milenar, que chega até Kohlberg por influéncia de Kant (BIAGGIO, 1999), mas
que pode ser rastreada até a filosofia platonica. A desconfianca em relagdo as paixdes e a
estima pelo pensamento racional estdo presentes desde as descrigdes mitologicas antigas (e.g.

OVIDIO, 2004; PLATAO, 1997), embora nio seja uma caracteristica antropoldgica unanime.

A partir de suas observagdes, Haidt (2001) desenvolveu o seu modelo intuicionista
social (Figura 2) que compilou as proposi¢des oriundas de sua pesquisa. Para o psicélogo,
além de as intuicdes, provenientes de sentimentos morais, precederem e influenciarem os
julgamentos morais (1), as racionalizacdes a posteriori, impactadas por estes julgamentos (2),
agem como justificadoras dos juizos feitos intuitivamente, a fim de obter influéncia social (3 e
4) — e.g. propositos estratégicos, como administragdo da reputacdo, construcao de aliancas e
recrutamento de apoiadores em disputas cotidianas (HAIDT, 2012). Analogamente, os

julgamentos e racionalizac¢des de terceiros (B) podem retroalimentar (7 e 8) as intui¢des dos

" Le., flashes positivos ou negativos de sentimento que nos preparam quase que instantaneamente para aceitar ou
evitar algo (HAIDT, 2012).
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primeiros, € assim sucessivamente. Mas, como salienta Haidt (2012), apesar de as razdes
serem um mecanismo de explica¢do posterior de juizos tomados a partir de bases emotivistas
— como previu Hume —, o filosofo britdnico se excedeu ao generalizar sua filosofia de
forma irrestrita. Os experimentos de Haidt apontam uma possivel influéncia — ainda que

mais fraca — da razao sobre julgamentos e intuigdes (5 ¢ 6) em situacdes especificas.

Figura 2: Modelo Intuicionista Social de Julgamento Moral

B T LTy o L R LRI
: A

Situagao
Estimulante

Racionalizacao

|

Intuicdo de B

Intuicdo de A 1= Julgamento de A

co

Racionalizagdo
de B

Julgamento de B

Fonte: Adaptada de (HAIDT, 2001, p. 815)

As descobertas de Haidt ecoaram evidéncias semelhantes as de outros pesquisadores,
como no caso das alegagdes de Pinker (2002), que acusou cientistas de trairem as premissas
cientificas em prol de valores progressistas, tornando-se “exibicionistas morais” (p. 106).
Damasio (1994) descreve o caso de pacientes com lesdes no cortex pré-frontal ventromedial®
que perderam a capacidade de tomar decisdes, apesar de manterem bons niveis de QI e
capacidade de julgamento moral (i.e., identificar o certo e o errado). Para Haidt (2012), o
neurocientista portugués comprovou que o ‘“raciocinio requer paixdes” (p. 52). Margolis
(1987) usou a ciéncia cognitiva para identificar as razdes de as crengas politicas estarem
desconectadas de fatos objetivos e concluiu — em concordancia com Johnson-Laird e Wason
(1977) — que julgamentos e justificativas sdo processos separados; humanos produzem e

creem em suas proprias justificativas ex-post (p. 21). E Barkow et al. (1992) apresentaram a

8 Regido do cérebro responsavel pela integracio dos sentimentos as deliberacdes (DAMASIO, 1994).
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tese de que a moralidade era fundamentalmente emocional, desenvolvida sobre bases

evolutivas, que ficou conhecida como psicologia evolucionista.

3.5 Bases Evolutivas da Psicologia Moral

Haidt (2012), entdo, concluiu que, uma vez motivada por outro tipo de cognigdo (i.e.,
emotiva/intuitiva), mais veloz e anterior a racionalidade, a Moral provavelmente emerge em
tenra infancia pela combinagdo do aprendizado social e/ou do inatismo — i.e., sentimentos
morais pré-carregados, como acreditava Darwin, organizados em um cérebro pré-programado

geneticamente pelo principio da evolucdo e da adaptabilidade das espécies (MARCUS, 2004).

As hipdteses oferecidas por Darwin para a evolugdo da Moral como um tipo de
mecanismo adaptativo exploraram sentimentos morais como elos relacionais. Citam-se, por
exemplo, simpatia, considerada como “a pedra fundamental” para as relagdes sociais;
vergonha e orgulho, associados a reputacdo, etc. Semelhantemente, Leary (2004) propde uma
leitura evoluciondria da autoestima, como “um ‘sociometro’ que mede continuamente o valor

do sujeito como parceiro de relacionamento” (HAIDT, 2012, p. 97).

“[...] nosso senso moral ou consciéncia torna-se um sentimento altamente complexo
- originado nos instintos sociais, em grande parte guiados pela aprovagdo de nossos
semelhantes, governada pela razdo, interesse proprio e, em tempos posteriores, por
profundos sentimentos religiosos, ¢ confirmada pela instru¢cdo e pelo habito”
(DARWIN, 1981, [1871], p. 137, traducdo nossa).

Esses sentimentos, originalmente ativados por gatilhos relacionados a sobrevivéncia,
foram constante e rapidamente modificados pela coevolucao genético-cultural (RICHERSON;
BOYD, 2005), passando a receber estimulos de novos contextos relacionais que, nos moldes
do Altruismo Reciproco por ndo parentes’ (TRIVERS, 1971), subverteram a logica dos genes
egoistas (DAWKINS, 1976). Haidt (2012), sobre isso, argumenta que, somente em fungdo das
mentes morais, caracteristicas do projeto evolutivo humano, tornou-se possivel a existéncia de
grupos sociais sem a necessidade do vinculo consanguineo, uma exclusividade no reino

animal.

Tomasello et al. (2005) fornecem uma explicacdo histdrica para o surgimento destes

sentimentos morais ¢ da subsequente socializagdo entre humanos: a intencionalidade

% Nio relevantes para a performance biologica.
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compartilhada. Segundo o especialista em cogni¢do, em algum momento no ultimo milhdo de
anos, ancestrais humanos desenvolveram a capacidade de compartilhar representagdes
mentais de tarefas comuns. Ao passo que esta nova e singular habilidade permitiu que seres
humanos dominassem atividades coletivas complexas (e.g. caga, construcdo, criacdo de
filhos), todos os envolvidos também experimentaram um padrdo comunal para a avaliaciao
dos niveis de cooperagdo, negatividade e expectativas em relagdo aos seus pares (HAIDT,
2012). Individuos tornaram-se aptos, mediante a insurgéncia de uma matriz' moral, a
classificar atitudes e respostas aos estimulos fornecidos como adequados ou inadequados,

certos ou errados.

Figura 3: Linha do tempo de eventos da evolu¢do humana, apds o surgimento da moralidade
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Fonte: Adaptada de (HAIDT, 2012, p. 257)

Para Tomasello, o grande passo subsequente a intencionalidade compartilhada foi o
surgimento da ultrassocialidade em duas etapas: (1) em pequenos grupos, de duas ou trés
pessoas; e (2) mentalidade de grupo — i.e., “a capacidade de aprender e se conformar as
normas sociais, sentir e compartilhar emocgdes relacionadas ao grupo e, em tultima analise,
criar e obedecer a instituigdes sociais, incluindo a religiao” (HAIDT, 2012, p. 254, tradugao

nossa).

Até que o surgimento das cidades-estados fosse possivel, outros eventos morais

intermediarios exigiram um nivel superior de colaboracao entre individuos, como: a migracao

19 Definida em Haidt (2012, p. 254) como uma “alucinagdo consensual”.
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de povos da Africa, possivelmente motivados por mudangas climaticas (POTTS; SLOAN,
2010) e o surgimento da agricultura em coevolugdo com a religido (HAIDT, 2012). Individuos
desagregadores, violentos e trapaceiros, tiveram suas possibilidades reprodutivas limitadas

pela imposicao de sangdes do grupo (BOEHM, 1999).

Para Haidt (2012), os sentimentos morais, semelhantes em culturas diferentes,
viabilizaram a vida em sociedade, o que possibilitou a saida dos ancestrais humanos das
selvas e savanas — com altas taxas de violéncia e genocidio (PINKER, 2011) — para uma
qualidade de vida possivel somente em conglomerados urbanos com moralidades
compartilhadas, mais pacificos e moderados que os grupos pré-civilizacionais (KEELEY,

1996). E tudo isso no espago de alguns milhares de anos, conforme demonstrado na Figura 3.

3.6 Teoria das Fundac¢oes Morais

Os sentimentos morais despertaram hipdteses cientificas sobre a existéncia de um
tipo comum de receptor(es) biopsiquico(s) — para identificacdo e qualificagdo de interagdes
sociais. Haidt e Joseph (2004, 2007) utilizaram o conceito de modularidade (PREMACK;
PREMACK, 2020) — i.e., interruptores presentes no cérebro animal, ativados por padrdes
importantes a sobrevivéncia — para explicar como o dominio moral pode ter evoluido nas —

e para a viabilizagdo das — comunidades humanas.

Para Sperber e Hirschfeld (2004), esses modulos cognitivos evoluidos sdo
adaptacdes a uma série de fenomenos ancestrais, que processam a entrada de informagdes e
estimulam reagdes para rejeitd-las ou oportuniza-las. Os antropologos ainda distinguem os
gatilhos de ativagdao destes moddulos entre: originais (i.e., deteccdo precisa de objetos e/ou
situacdes e suas variantes, para o qual foram “programados”) e atuais (i.e., similaridades,

objetos e/ou situagdes que possam representar, simbolizar ou lembrar os gatilhos originais).

Haidt e Joseph (2004, 2007) buscaram elementos que pudessem representar modulos
morais universais. A partir dos principais desafios adaptativos descritos por psicologos
evolucionistas, conectaram as virtudes descritas em muitas culturas (e.g. NEUBERG;
KENRICK; SCHALLER, 2010) e descreveram seus gatilhos originais e atuais, como podem

ser vistos na Figura 4.
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Figura 4: Seis'' fundagdes para a moralidade

Cuidado- Liberdade- Justica- Lealdade- Autoridade- Santidade-
Dano Opressao Trapaca Traicio Subversao Degradacao
Desafio Proteger e Conviver em Obter beneficios de Formar coalizdes | Criar relagdes Evitar
Adaptativo cuidar de grupos com parcerias coesas benéficas contaminagdes
criangas individuos bidirecionais dentro de
dominadores hierarquias
Gatilho Sofrimento, Sinais de Trapaga, Ameaga ou Sinais de Produtos
Original angustia ou tentativa de cooperagao, desafio ao grupo | dominagdo e residuais,
caréncia dominagao decepgao submissao pessoas
expressada falecidas
por um filho
Gatilho Atual | Pets, Elementos Fidelidade conjugal Times Patrdes, Ideias de tabus
personagens percebidos esportivos, profissionais (comunismo,
de desenhos como nagdes respeitados racismo)
animados restrigdes
ilegitimas
Perfil Compaixao Raiva Raiva, gratido, Orgulho do Respeito, medo | Aversdo, nojo,
Emocional justificada, culpa grupo, raiva dos adoragdo
reatancia, traidores
opressao
Virtudes Cuidado, Amor pela Justica, confianga, Lealdade, Obediéncia, Temperanga,
bondade liberdade proporcionalidade patriotismo, deferéncia castidade,
politica, autossacrificio piedade,
resisténcia limpeza

Fonte: Adaptada de HAIDT (2012, p. 156)

3.6.1 - Fundaciao Cuidado-Dano

Do ponto de vista evolutivo adotado por Haidt (2012) para descrever as fundacgdes de
sua teoria, os filhotes humanos representam uma aposta superior a qualquer outro animal. As
caracteristicas biologicas da espécie (e.g. tamanho do cérebro, capacidade tardia para andar),
os cuidados inerentes a gestacdo e ao parto, bem como as complexidades da educagdo para
uma vida social, sdo tdo variados que, ao longo da historia adaptativa, acumularam grande
quantidade de experiéncias para o acionamento da fundacdo e consequente sobrevivéncia da

prole.

Os gatilhos originais, que envolviam todos os cuidados para a preservagao de filhos,
sob a influéncia da cultura — que pode mudar rapidamente — levaram grupos e comunidades
inteiras a se organizarem em torno de causas que visam a protecdo de outros atores
considerados frageis, como uma adaptagao do cuidado filial. A natureza humana, inatamente

preparada para a perpetuacao de sua propria espécie, sofre adaptagdes mediadas pela cultura

' Haidt (2012) acrescenta que seu objetivo ndo foi esgotar todas as fundagdes e que, provavelmente, existem
outras, apesar de julgar que essas sdo as mais importantes. Intuicdes sobre honestidade, propriedade,
autocontrole e desperdicio estdo sendo investigadas. Para saber mais sobre fundagdes morais adicionais, acessar:
www.moralfoundations.org.
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— incluindo expressdes politicas e religiosas — e expande seu leque de cuidados, tornando-se
defensora de: animais, minorias, estrangeiros, natureza e outros individuos que se sacrificam

pelo grupo, como ex-combatentes.

No mundo corporativo, uma situacdo exemplar do conflito entre moralidades
concorrentes de diferentes stakeholders, envolvendo a fundacdo cuidado-dano, pode ser
observada no caso da Nike e do atleta de futebol americano Colin Kaepernick. Kaepernick
protestou em favor da causa negra nos EUA — i.e., compaixdo motivada pelas questdes
raciais, sentimento oriundo dos gatilhos atuais da fundacdo cuidado-dano — ao rejeitar
simbolos nacionais estadunidenses, soando, assim, desafiador ao sentimento patriotico, tipico
da fundagdo autoridade-subversdo, sensivel ao publico conservador daquele pais. O atleta
também acusou a NFL' de dificultar sua volta aos campos — ie., fundacdo
liberdade-opressao (KAEPERNICK, 2019) — e teve sua atitude endossada pela Nike, sua
patrocinadora - i.e., compaixdo pela causa em resposta a opressdo —, 0 que, por sua vez,
rendeu boicotes do publico consumidor contra a imagem da marca nas redes sociais, além de
controvérsias sobre os impactos financeiros da estratégia moral (NIKE, 2018;

KAEPERNICK, 2019).

Como pdde ser notado — e serda uma constante para os demais cases aqui
apresentados — a interagdo entre fundagdes morais, como acdes e reacoes, ¢ uma condi¢do
inerente ao conflito entre moralidades. Configuragdes morais, ao defenderem suas
perspectivas, podem despertar respostas morais antagonicas, o que faz com que a evidéncia de
um conjunto de sentimentos e agdes morais seja percebido e interpretado cotidianamente de
forma dinamica pela atuagdo de outras configuracdes. O exemplo do astro do futebol
americano, portanto, ¢ uma interagdo entre varias fundagdes, acionadas por moralidades

distintas, descrito como cuidado-dano por mera convengao analitica.

3.6.2 Fundacao Liberdade-Opressao

Humanos sdo inatamente hierarquicos (BOEHM, 1999), mas, com o surgimento da
caca ¢ de outras atividades complexas, uma revolugdo politica ganhou forca entre as
sociedades da época. A tecnologia para o desenvolvimento de armas e a comunicagdo com
outros individuos, igualmente sentindo-se oprimidos, possibilitaram a deposic¢ao de lideres, o

que Boehm chama de Hierarquia de Dominancia Reversa.

'2 National Football League.
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Diante do desafio adaptativo de viver em pequenos grupos e superar individuos com
instinto opressor, gatilhos originais (e.g. sinais e tentativas de dominagdo, bem como
sugestoes de comportamento agressivo) podem disparar a “raiva justificada” (HAIDT, 2012,
p. 216). Este padrao original fundamentado por milhares de anos também sofreu adaptagdes,
instigadas pela cultura, evoluindo para gatilhos atuais acionados a qualquer elemento ou
situagdo que se imponha de forma ilegitima a liberdade. A percepgao de legitimidade também
tem variagdes conforme a cultura, mas o fato pode explicar tanto o 6dio ao capitalismo quanto

ao controle estatal, lados opostos do espectro politico.

Um exemplo da fundagdo liberdade-opressao em corporagdes pode ser observado no
case da desenvolvedora de jogos americana Blizzard, que, em 2019, puniu um jogador
profissional, conhecido como Blitzchung, por se manifestar em favor dos protestos de Hong
Kong (2019-20 HONG KONG PROTESTS). A atitude sensibilizou a moralidade de varios
stakeholders mundiais, que, por meio da fundacdo liberdade-opressdo, reconheceram a
reprimenda como um ato opressor. A reacdo entre stakeholders mundiais rendeu um boicote
contra a empresa que, provavelmente, impactou a geréncia da empresa na forma de uma
dissonancia cognitiva — i.e., conflito de interesses entre seus objetivos financeiros no
mercado chinés e sua imagem de empresa livre. A produtora reduziu as penas impostas ao

jogador e reintegrou premiagdes retidas (BLITZCHUNG CONTROVERSY, 2019).

3.6.3 Fundacao Justica-Trapaca

Segundo Haidt (2012), o crescimento das comunidades humanas exigiu interagdo
para o cumprimento de atividades compartilhadas. Praticas indispensaveis a vida social —
e.g. caca de animais de grande porte, agricultura, sobrevivéncia em guerras e em acidentes
naturais e criagdo de estados-nagdo — sdo inviaveis sem a cooperacdo. Durante milhares de
anos, os ancestrais humanos enfrentaram o desafio adaptativo de fazer parcerias bilaterais e
potencializar a sobrevivéncia para si e para o grupo, evitando aproveitadores que colhem

beneficios oferecidos sem a reciprocidade esperada.

Neste contexto, a confianca entre pares e entre grupos ¢ imprescindivel a existéncia
de sociedades complexas. O altruismo reciproco proposto por Trivers (1971) explica que,
ainda que sejamos geneticamente egoistas (DAWKINS, 1976), evoluimos em dire¢do a uma
preocupacdo sincera para com individuos, sem a necessidade de consanguinidade, mas de

forma seleta; agimos em retribui¢do a uma condi¢do comprovadamente favoravel.
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Os gatilhos originais, como atos de cooperagdo, motivam uma amabilidade limitada
aqueles que agem de forma solidaria. Do outro lado do espectro, acdes que denotam fraudes e
egoismo sao punidas com desprezo, raiva e sangdes sociais. Gatilhos atuais variam conforme
a cultura e/ou a politica de cada grupo, mas apontam para a exigéncia de proporcionalidade —
e.g. o clamor pelo aumento da taxacdo de impostos para a populagdo rica, por um lado, e a

supressao de ajuda governamental a grupos considerados usurpadores, por outro.

Um exemplo de como a fundagdo justica-trapaca pode ser observada em empresas
deu-se entre o sindicato dos petroleiros do Ceard e a distribuidora local de gas, em 2020. Em
uma acdo popular para demonstrar a desproporcionalidade dos precos do combustivel no
Estado, o sindicato promoveu a venda de botijdes pela metade do preco convencional. A
fornecedora que ndo entregou a encomenda acordada foi acusada pelo Sindipetro de boicotar

a acdo, i.e., de trai¢ao (SINDIPETRO, 2020).

3.6.4 Fundacao Lealdade-Traicao

Haidt (2012) aponta que, hd milhares de anos — antes da agricultura e da
propriedade privada (KEELEY, 1996) — guerras e a necessidade de prote¢do contra grupos
rivais trouxeram grandes desafios sociais. Sobreviveram aqueles que encontraram individuos

leais para melhores coalizdes, ndo os individualistas.

A experiéncia humana acumulada sobre esta necessidade forjou uma fundagdo
propria, acionada originalmente por quaisquer sinais capazes de informar acerca do nivel de
confiabilidade de uma pessoa em relagdo ao grupo. Haidt (2012) nota que uma das variantes
da evolucdo para a fundagdo lealdade-traicdo pode ser observada em gatilhos atuais
relacionados a disputa em grupo, como em competicao entre correligionarios politicos ou em
esportes, que, caracteristicamente, incentivam a rivalidade entre times. Troféus, hinos,
uniformes, brasdes, coreografias, slogans, rituais e cerimonias de inclusao podem ser alguns
dos elementos culturais comumente usados para conferir identidade de grupo aos integrantes.
A forca moral desta fundagdo pode ser percebida pelas condenagdes historicamente aplicadas
aos traidores — e.g. morte aos muculmanos apdstatas (Corao 4:56; 4:89) — que,

normalmente, sdo considerados piores que os proprios inimigos (HAIDT, 2012).

Empresas que agem sob uma ldgica instrumental de maximiza¢do de riquezas,
ignorando o aspecto ético entre stakeholders em contextos sociais sensiveis, também podem

ser alvos de boicotes e sanc¢des financeiras rigorosas. Este foi o caso de um empreendedor
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digital brasileiro que acumulou 17 mil unidades de dlcool em gel no inicio da pandemia de
coronavirus (2020). Ao ser denunciado por internautas, provavelmente motivados pela
sensagdo de terem sido passados para tras — i.e., fundagao lealdade-traicdo (LT) — teve sua

loja retirada do ar pela Amazon"> (VENDEDOR, 2020).

3.6.5 Fundacido Autoridade-Subversao

Segundo De Waal (1996), ¢ impossivel ter sensibilidade as regras sociais sem um
acordo que envolva posi¢des e autoridade. Historicamente, em textos juridicos, a autoridade
real ¢ investida de fundamentagdo divina para a qualificacdo do cargo perante os suditos.
Entretanto, para Fiske (1991), ndo se trata de um poder puro, mas de uma atribui¢ao vinculada

a ordem e a justi¢a, que mais se parece com uma relacao paternal do que com uma ditadura.

[...] no Ranking de Autoridade, as pessoas t€m posigdes assimétricas em uma
hierarquia linear na qual os subordinados diferem, respeitam e (talvez) obedecem,
enquanto os superiores tém precedéncia ¢ assumem a responsabilidade pastoral
pelos subordinados. Exemplos sdo hierarquias militares... adoragdo aos ancestrais
([incluindo] ofertas de piedade filial e expectativas de protecdo e aplicacdo de
normas), [e] moralidades religiosas monoteistas... Relacionamentos de classifica¢do
de autoridade sdo baseados em percepgdes de assimetrias legitimas, ndo em poder
coercitivo; eles ndo sdo inerentemente exploradores (FISKE, 1991 apud HAIDT,
2012, p. 180, tradug@o nossa).

A autoridade ¢ um fundamento duplo que olha tanto na direcdo da lideranca quanto
na dos subordinados. Historicamente, ela possibilitou o sucesso das civilizagdes humanas por
trabalharem juntas na constru¢do de relacionamentos benéficos dentro de hierarquias:
camadas mais baixas na hierarquia apoiam as liderangas em troca da manuten¢ao da ordem

social e do pleno exercicio da liberdade para exigir obrigacdes (HAIDT; GRAHAM, 2009).

Os gatilhos originais da fundacdo autoridade-subversdo incluem padroes de
aparéncia e comportamento que indicam a posi¢do de cada individuo na hierarquia. Gatilhos
atuais sdo quaisquer atos que inspirem ‘“obediéncia, desobediéncia, respeito, desrespeito,
submissdao ou rebelido, em relacdo a autoridades consideradas legitimas” (p. 181), ou, ainda,
atos que qualifiquem a subversdo de tradi¢des, instituigdes e valores responsaveis pela

manutengado da estabilidade social (HAIDT, 2012).

13 Neste caso, ambas as partes deliberam por meio da fundagdo LT. E uma interagio sinergicamente motivada
entre stakeholders, que, provavelmente, foi motivada pelo publico e acolhida (moralmente) pela Amazon.
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Em meio aos protestos brasileiros de 2013, a montadora FIAT langou uma campanha
institucional para apoiar a selecdo brasileira de futebol, sob o titulo “Vem pra Rua”. O video
que explorava signos do patriotismo nacional — i.e., gatilhos atuais para autoridade - foi
oportunizado pelos manifestantes que subverteram a mensagem da campanha, utilizando o
seu slogan em favor da convocagdo daquele ano. Gurgel (CAMPANHA, 2013) reitera os
sentimentos morais subversivos da fundacao autoridade-subversdo: “[...] é curioso ver como

uma propaganda alienante pode se tornar um hino de conscientizagdo” (énfase adicionada).

3.6.6 Fundacao Santidade-Degradacao

Na historia evolutiva, humanos foram constantemente desafiados pelo Dilema do
Onivoro (ROZIN, 1976), i.e., neofilia (atragdo por alimentos novos) versus neofobia (medo e
repulsa por alimentos novos). Ou seja, um organismo metabolicamente preparado para uma
dieta ampla pode inovar em sua alimentacdo, mas deve permanecer cauteloso até que eles se
provem seguros a saude (HAIDT, 2012). As muitas praticas alimentares antigas, com o intuito
de prevenir contra contaminagdes, ao longo de milénios e dos diferentes impactos culturais,

geraram condicdes inatas e gatilhos atuais de acionamento mais amplos.

Os gatilhos originais que incluiam padrdes sensoriais — e.g. cheiros, padrdes visuais
especificos etc. que tinham por objetivo prevenir contra possiveis patdgenos — evoluiram
para um grande leque de gatilhos atuais, tdo vastos quanto as culturas existentes em todos os
tempos e lugares. Um exemplo dessa variedade ¢ um dilema analogo: xenofobia versus
xenofilia. Ou seja, pragas e doencas sdo costumeiramente trazidas por estrangeiros, assim
como inovagdes e tecnologias — bem quistas — também o sdo. Outros exemplos envolvem
habitos sexuais, tabus e politicas culturalmente estigmatizadas, ou, ainda, a repulsa por sinais
de infec¢do em outros individuos, chancelados por sentimentos de aversao e nojo, conhecidos

como Sistema Imunoldgico Comportamental (SCHALLER; PARK, 2011).

A fundagdo da santidade ¢ responsavel pela dinamica de rejeigdo e adoragao presente
nas sociedades, com o objetivo de proteger e agregar seus individuos. Objetos intocaveis e
lugares sagrados sao expressoes da €tica da sacralidade para a adaptagdo humana em grandes
comunidades morais. Em resposta, individuos que profanam objetos de culto sdo punidos

coletiva e emocionalmente (HAIDT, 2012).

Uma expressao da fundagdo santidade-degradacao, que se tornou tdo comum quanto

conflitante entre empresas e o publico conservador, ¢ a manifestacdo contraria a estratégia de
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adocdo da causa gay em propagandas institucionais. Este ¢ o caso do video veiculado por O
Boticario, que publicizou uma mescla de casais heterossexuais € homossexuais promovendo a
marca no Dia dos Pais de 2015. A acdo, que pode ser enquadrada na fundagao cuidado-dano,
por adotar uma causa das minorias, foi alvo de uma reacdo conservadora nas redes sociais,
que conclamou um boicote, motivado por sentimentos morais ligados a profanagao de valores
religiosos — i.e., santidade-degradagdo. Segundo matéria sobre o caso (INTERNAUTAS,
2015), a polémica nas redes sociais gerou 140 mil dislikes contra 160 mil likes e muitos
comentarios reprovando e apoiando a campanha. A empresa reiterou sua posi¢do com novo
comercial e, segundo matéria (O BOTICARIO, 2015), registrou alta de vendas apos pedido de

boicote do Pastor Silas Malafaia.

3.7 Aspectos Sociais da Psicologia Moral Haidtiana

Pode-se perceber que sentimentos morais, oriundos de todas as fundacdes, sdo
relevantes para as organizagdes por causarem impactos diversos, tanto sobre a ldogica
expressiva (i.e., imagem das empresas) quanto sobre a logica instrumental (i.e., retorno
financeiro). Nao obstante, além da fundamentacdo psicolégica do individuo, Haidt (2012)
alega que a moralidade também explica outros pontos relacionados aos agrupamentos
humanos, o que denota como a moralidade ¢é capaz de atuar ndo somente do individuo para
estrutura, mas também da estrutura para o individuo. A compreensdo mais acurada de como
essas intuigdes, sentimentos e raciocinios morais estdo inter-relacionados, respondendo
culturalmente — e agora, em niveis diferentes — pode fornecer insights para a manutengao e

gestao estratégica de stakeholders.

Biologicamente, a face coletiva genuina da moralidade ¢ mais bem explicada pela
seleg¢do de grupo — i.e., pessoas pertencentes a uma sociedade coesa tém maior probabilidade
de sobrevivéncia e reproducao (WADE, 2009). Entretanto, na década de 70, a sele¢do de
grupo foi considerada uma heresia académica (DAWKINS, 1999; DICKS, 2000) — em
decorréncia de trabalhos que apontavam para uma sele¢do exclusivamente individual

(DAWKINS, 1976).

Aqueles anos (70), que ficaram conhecidos como a década do eu (HAIDT, 2012),
também trouxeram mudancgas nas ciéncias sociais. O conceito de Homo Economicus e as
ideias de que individuos trabalham apenas para maximizar seus resultados — sendo, portanto,
inerentemente, egoistas (WALSTER; WALSTER; BERSCHEID, 1978) — implicavam a

compreensdo das qualidades morais como formas dissimuladas de interesse proprio,
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estrategicamente orientadas; vistas como erros de um processo bioldgico que, normalmente,

opoe-se a esse tipo de manifestacao (WILLIAMS, 1988).

Contudo, recentemente, evidéncias apontam que Darwin (1981, [1871]) e a ideia de
selecdo multinivel (PRICE, 1972) estavam corretos. Ou seja, “a vida € uma hierarquia de
niveis aninhados [...] genes dentro de cromossomos, dentro de células, dentro de organismos
individuais, em colmeias, sociedades e outros grupos” (HAIDT, 2012, p. 239). Ainda que
genes sejam, de fato, egoistas, trabalhando em selecdo individual, humanos sdo tdo superiores
e constantes na tarefa de beneficiarem ao grupo, que podem ser considerados como

“aberragdes” (p. 245) da natureza.

Pensar em sele¢do de grupo ndo significa apenas que grupos mais coesos — suas
culturas, seus habitos, religides e leis — trabalham em equipe, colaborando tacitamente, para
vencerem a batalha pela vida. Mas, também, que nos tornamos seres grupais; temos afei¢ao
inata pela participagdo em clubes, associagdes, fraternidades etc. (HAIDT, 2012).
Promovemos o interesse do grupo como uma unidade, ainda que as custas de interesses

particulares, o que ndo ¢ comum a outros animais (WILLIAMS, 1996).

3.7.1 Ultrassocialidade e transcendéncia coletiva baseada na seleciao de grupo

Do ponto de vista evolutivo, Darwin (1981, [1871] apud HAIDT, 2012) descreveu as
etapas provaveis do desenvolvimento do comportamento gregario humano a partir de sua
genética individualista: (1) instintos sociais — favoreciam individuos com tendéncias
comunitarias, enquanto os solitarios eram eliminados; (2) reciprocidade — aqueles que
ofereciam ajuda tinham maior probabilidade de receberem assisténcia; (3) reputacdo —
pessoas indiferentes ao sentimento de vergonha e gléria tinham menor probabilidade de
atrairem amizades e companhias; (4) natureza religiosa — deveres e principios como

sagrados.

A hipétese psicologica de Haidt (2012) para o desenvolvimento social humano ¢ que,
adaptativamente, os seres humanos, como abelhas, sdo ultrassociais - i.e., vivem em grandes
grupos internamente estruturados para colherem beneficios da divisdo do trabalho. Para o
psicologo, ainda que humanos sejam geneticamente comparados aos chimpanzés',

historicamente, eles evoluiram para o comportamento ultrassocial contemporaneo em

% Chimpanzés ndo vivem em comunidades ultrassociais, ndo apresentam a mesma capacidade colaborativa que
abelhas e humanos e, ainda que possam aparentar comportamento altruista, s6 o fazem sem prejuizo individual,
o que descaracteriza uma importante exigéncia para esta condicdo moral (HAIDT, 2012).
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decorréncia de grandes eventos presentes na evolugdo da espécie ha milhares de anos, como:
emigracdo do continente africano, seguida do advento da agricultura e da consequente
necessidade de estruturagdo para a seguranca dos estoques crescentes de alimentos — que, em

alguns milhares de anos, tornaram-se cidades-estados e impérios (Figura 3).

O comportamento caracteristico da ultrassocialidade humana, que implica defesa dos
interesses do grupo — mesmo que sob prejuizo particular —, decorre de um tipo de
superorganismo coletivo e tempordrio superior a soma de seus individuos. Segundo o
historiador e ex-combatente McNeill (1995), a ligagdo muscular promovida por rituais
coletivos (e.g. marchas sincronas das for¢as armadas) possibilita que individuos se esquegam
de si para confiarem uns nos outros. “Uma sensacdo de bem-estar generalizado [...] uma
estranha sensa¢do de alargamento pessoal; uma espécie de inchago, tornando-se maior que a
vida” (MCNEILL, 1995, p. 2). Ehrenreich (2007) concorda com Macneill (1995) e Freeman
(1995) quando afirma que dancas coletivas sdo biotecnologias universais para unir grupos,

promover o amor, a confianga e a igualdade entre os envolvidos.

Para Haidt (2012), humanos tém a habilidade de transcender interesses proprios para
se perder na coletividade, uma adaptacdo possivel somente pela selecdo de grupo
(WILLIAMS, 1996). Essa hipotese, segundo o psicélogo, tem implicagdes, inclusive, sobre
como “projetar organizacdes” (HAIDT, 2012, p. 275), dada a variacdo entre as matrizes
emocionais que alternam de emocgdes individuais as emocdes coletivas — um tipo de amor

que une as pessoas ao grupo (EHRENREICH, 2007).

3.7.2 Homo Duplex

Durkheim (1972, [1887]), em consonancia a ideia de selecdo multinivel — i.e.,
individual e de grupo — evocou o que ele nominou de fatos sociais — forma esta distinta do
individualismo que explica fendmenos sociais por meio de interacdes entre pares (e.g.
FREUD apud HAIDT, 2012). O socidlogo francés argumentou que o homo sapiens ¢, mais
precisamente, um Homo Duplex, por coexistir em dois niveis, o pessoal e o social. O primeiro
nivel liga pessoas umas as outras e gera sentimentos de honra, afeto, respeito e medo (i.e.,
selecdo individual). O segundo ¢ uma experiéncia coletiva que leva a um “extraordinario
apice de exaltagdo” (DURKHEIM, 1995, [1915], p. 217, tradu¢do nossa) e
“hiperexcitabilidade” (p. 424), no qual o individuo encontra-se sujeito as paixdes mais

intensas e poderosas ndo individuais.
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“[...] estes (sentimentos) se manifestam principalmente nas relagdes da sociedade
com outras sociedades, ¢ podem ser chamados de "inter-sociais". O primeiro
[conjunto de emogdes] deixa minha autonomia e personalidade quase intactas. Sem
davida, eles me amarram aos outros, mas sem tirar muito da minha independéncia.
Quando atuo sob a influéncia do segundo, ao contrario, sou simplesmente uma parte
de um todo, cujas agdes sigo ¢ a cuja influéncia estou sujeito” (DURKHEIM, 1972,
[1887], p. 219-220, traducdo nossa).

Haidt (2012) exemplifica como os sentimentos coletivos ou de segundo nivel podem
ser gerados a partir de trés experiéncias pontuais, explanadas na sequéncia. (1) Admiragao
pela natureza - capaz de produzir a sensacdo de pertencimento a algo maior, um tipo de
apreciacdo geralmente descrita em termos espirituais (e.g. EMERSON, 1960, [1838];
DARWIN apud WRIGHT, 1994). (2) Drogas alucindégenas — que, embora nao sejam
confidveis, também produzem a sensacdo de desligamento do self, de transcendéncia e
sacralidade. Alguns exemplos desse tipo de uso foram documentados. O primeiro descreve as
praticas astecas de consumo de cogumelos, peiote e ayahuasca, no século XVI (LECHTER,
2007), como parte do ritual de iniciagdo de jovens para a fase adulta (e.g. HERDT, 1981);
tinham, fundamentalmente, o objetivo de integrar as necessidades psicoldgicas individuais as
necessidades do grupo (GROB; DE RIOS, 1994). O segundo ¢ descrito em um estudo
controlado, feito por estudantes de divindade, na década de 60, quando as drogas ainda ndo
eram proibidas (PAHNKE, 1966). (3) Raves — jungdo de musica eletronica, efeitos visuais e
alucindégenos — i.e., ecstasy — e uma grande aglomeragdo de pessoas dangando juntas —

i.e., “ligacdo muscular” (MCNEILL, 1995; FREEMAN, 1995; EHRENREICH, 2007).

Haidt (2012) também afirma que diversas outras experiéncias ordindrias podem

promover o salto da experiéncia individual para a transcendentalidade coletiva:

“Nos dez anos durante os quais venho discutindo essas ideias com meus alunos na
UVAP, tenho ouvido relatos de pessoas ficando "excitadas" por cantar em coros,
apresentar-se em bandas marciais, ouvir sermdes, participar de comicios politicos e
meditando. A maioria dos meus alunos experimentou a mudanga pelo menos uma
vez, embora apenas alguns tenham passado por uma experiéncia transformadora.
Mais comumente, os efeitos desaparecem em algumas horas ou dias” (HAIDT,
2012, p. 285, tradug@o nossa).

'® Ou U.Va,, i.e., University of Virginia.
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3.7.3 Altruismo Paroquial

Altruismo Paroquial (CHOI; BOWLES, 2007) é o termo utilizado para qualificar o
sentimento moral produzido em uma coletividade especifica. Por ser um produto da selecao
de grupo e, por isso, manter-se necessariamente vinculado ao gatilho da ligacdo entre
individuos pertencentes a um mesmo coletivo — i.e., para dispor de maior competitividade
frente a grupos concorrentes — ndo se pode esperar uma resposta que proporcione uma uniao
emocional geral entre todos os individuos irrestritamente. Qualquer tentativa de comprovar
empiricamente o segundo nivel da experiéncia existencial durkheimiana que falhasse em
identificar a presenca do Altruismo Paroquial ndo resultaria na afericdo de sentimentos

coletivos, fatos sociais e estrutura coletiva nos termos do socidlogo.

Diante da exigéncia do Altruismo Paroquial, Haidt (2012) propde duas bases
biologicas capazes de explicar a experiéncia social humana: a ocitocina e os
neurdnios-espelho. O hormdnio foi testado em experiéncias que demonstraram que jogadores
sob a influéncia da substancia estiveram mais propensos ao altruismo, mas apenas em relacao
ao seu grupo (DE DREU et al., 2010). Ja os neuronios-espelho, que projetam imagens
capturadas visualmente na parte do cérebro usada para realizar tais agdes — i.e., cOmo se o
espectador estivesse realizando a agdo ao vé-la —, tém uma conexdo com areas relacionadas a
emoc¢dao humana (IACOBONI, 2009). Ou seja, acdoes observadas sdo também interpretadas
como sido feitas por quem as v€, produzindo consequentemente um tipo de empatia. Contudo,
tal identificacdo operacionalizada pelos neurdnios-espelhos ndo ¢ cega, ela corresponde
condicionalmente ao paroquialismo das relacdes previamente estabelecidas — i.e.,
conformando-se positivamente as configuracdes morais semelhantes e rejeitando as
divergentes (SINGER et al., 2006). Em resumo, ainda que haja uma aproximac¢ao sentimental
entre espectadores e atores, ndo se trata sempre de uma correspondéncia favoravel. A
interpretagdo dos fatos estd condicionada a predisposicdo moral do espectador em relagdo a

questao.

O paroquialismo, portanto, nos termos de Haidt (2012), exige o reconhecimento
prévio de configuragdes morais semelhantes. Suas bases biologicas proporcionam a
identificagdo entre pessoas capazes de reconhecer e reproduzir os mesmos padrdes morais

intuitivamente, por vias catalisadas emocionalmente.
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3.8 Moralidades como Configura¢des Fundacionais

Haidt (2012) afirma a viabilidade de uma ampla gama de moralidades por meio de
regulagens oriundas de configuracdes fundacionais fomentadas por culturas diferentes.
Segundo o psicologo, a razdo para tal fato pode ser parcialmente explicada pela variagdo e
expansdo dos gatilhos atuais, o que pode envolver formas concorrentes e controversas de
vincular um comportamento a um fundamento moral. Haidt e Joseph (2007) exemplificam a
questdo com o caso da compaixao como virtude que, apesar de se fazer presente em diferentes
manifestagdes religiosas, somente no budismo alcanga todos os seres sencientes, incluindo

animais. Para o psicélogo:

“[...] mesmo que todos compartilhemos o mesmo pequeno conjunto de méodulos
cognitivos, podemos conectar agdes aos modulos de tantas maneiras que podemos
construir matrizes morais conflitantes para um mesmo pequeno conjunto de
fundagdes” (HAIDT, 2012, p. 155, traducéo nossa).

O autor da Teoria das Fundagdes Morais fornece, ainda, uma metafora util ao
entendimento do funcionamento integrado dessas fundagdes: uma lingua equipada com
receptores para captura de sabores distintos (e.g. salgado, doce, azedo, amargo, picante, acido
etc). Apesar da capacidade intrinseca ao 6rgdo, se ele € tdo somente exposto a uma culinaria
limitada, seu potencial gustativo serd restringido. Poucos sabores serdo percebidos em
decorréncia da interacdo com culturas monistas — ie., “(que) fundamentam toda a
moralidade em um unico principio” (HAIDT, 2012, p. 142 - tradug¢do nossa) —, o que,
segundo Haidt (2012) torna-a potencialmente desumanizadora, devido a falta de percepgao
dos demais fundamentos morais importantes as outras culturas. Em contraposi¢do, sociedades
pluralistas sdo sensiveis a mais funda¢des morais, ainda que de forma moderada. Nesse
sentido, ¢ importante compreender as principais configuragcdes morais que se estabeleceram
em diferentes coletividades no cenario contemporaneo, a fim de identificar tendéncias e suas

consequéncias em diferentes contextos.

3.8.1 Do Utilitarismo e da Deontologia para as Trés Eticas do Pluralismo Moral

Haidt (2012) retrata o Utilitarismo benthamiano e a Deontologia kantiana como as
principais moralidades responsaveis pela sistematizagdo da cultura ocidental, a partir das

quais diversas configuracdes contemporaneas podem ser compreendidas. Bentham (1996,
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[1789]) descreveu um Unico principio para governar todas as reformas, leis e agdes humanas,
a saber: o principio da utilidade — i.e., quantidade potencial de felicidade — para a
maximizacdo da comunidade, definida como a soma aritmética das utilidades de seus
membros. Com isso, forneceu um algoritmo, o cdlculo felicifico, para aprovar ou desaprovar
moralmente qualquer agdo, em qualquer época ou cultura, a partir da classificaciao objetiva da
duragdo e certeza de hedons (i.e., prazeres) e de dolors (i.e., dores). O trabalho de Bentham,
entretanto, aos moldes do julgamento de sua personalidade (e.g. LUCAS; SHEERAN, 2006),
foi desqualificado por outro utilitarista, John Stuart Mill, como inapto a empatia, incapaz de

compreender e lancar-se na mente de outra pessoa (MILL, 2003/1859).

Kant, como Platdo, perseguiu uma forma imutdvel do Bem. E, apesar de ter sido
simpatico a teoria humeana no inicio da carreira como filésofo, viu-se perturbado pelo
relativismo, que o instava a pensar acerca da possibilidade de diferentes sentimentos morais
levarem a obrigacdes morais desiguais. Para o filésofo, a moralidade deveria ser a mesma
para todos os individuos racionais, independentemente da influéncia cultural (HAIDT, 2012).
Para tanto, Kant estipulou seu método a partir de uma racionalizagdo a priori — i.e., antes da
experiéncia —, visto que a observagao de agdes e sentimentos morais ndo o levaria a uma
proposta absoluta. Assim, ofereceu, ndo uma regra concreta com conteudos especificos, mas
uma abstracao valida da qual todo julgamento moral pudesse ser derivado, o que ele chamou
de Imperativo Categorico: “Aja apenas de acordo com a maxima pela qual vocé pode, ao

mesmo tempo, desejar que ela se torne uma lei universal” (KANT, 1993, [1785], p. 30).

A medida que o Ocidente tornou-se gradativamente mais desenvolvido, o
utilitarismo e a deontologia tornaram-se mais atraentes aos eticistas. Como para Kohlberg,
que assumiu a ética kantiana e criou sua abordagem moral a partir de um tnico valor, i.e., a
justica (HAIDT, 2012), a sociedade ocidental, como um todo, tornou-se mais analitica e
menos holistica (HENRICH et al., 2010). Contudo, para Shweder et al. (1997), moralidade
ndo estava relacionada apenas ao cuidado ou a justica. Em sua pesquisa empirica de
psicologia cultural, feita na India, o antropdlogo capturou trés éticas, ao invés de uma:

autonomia, comunidade e divindade.

Essas trés principais moralidades sociais, interpretadas pela otica das configuragdes
fundacionais haidtianas, foram graficamente representadas pelo esquema de regulagens

proposto nas figuras 5, 6, 7 e 8.
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Figura 5: Configuragdo moral: Utilitarismo, Etica da Autonomia, WEIRD 1

Configuragao Moral
Utilitarismo | Etica da Autonomia | W.E.I.R.D.

Cuidado Liberdade Justica Lealdade Autoridade Santidade
Dano Opress&o Trapaga Traigdo Subversdo Degradagao

Fonte: Adaptada de HAIDT (2012, p. 377)

A primeira, a ética da autonomia, em conformidade com as propostas utilitaristas
(e.g. SINGER, 1979) (Figura 5) e deontoldgicas, conforma-se bem as sociedades mais
individualistas e ocidentais. A filosofia por tras dessa ética é fundamentada na liberdade, na
autonomia dos desejos e na independéncia entre os individuos para a proposi¢cao de valores

particulares necessarios a coexisténcia pacifica (HAIDT, 2012).

Figura 6: Configuragdo moral: Etica da Comunidade

Configuragao Moral

Etica da Comunidade

an 4 A P

Cuidado Liberdade Justica Lealdade Autoridade Santidade
Dano Opresséo Trapaga Traigdo Subversao Degradagéo

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.
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A segunda, a ética da comunidade (Figura 6), parte da premissa de que pessoas sao
participantes de sociedades mais amplas. Essas entidades coletivas sdo compreendidas como
instituigdes reais, que representam mais que meramente a soma de seus participantes. O
compromisso com a comunidade exige o cumprimento de obrigagdes e o exercicio de suas
fungdes para a administracao e prote¢do do todo, o que transcende anseios individuais. As
sociedades adeptas desta ética desenvolvem moralidades relacionadas a dever, hierarquia e
patriotismo; seus individuos podem interpretar a busca por objetivos pessoais como egoista e

perigosa — o que potencialmente enfraquece o tecido social (HAIDT, 2012).

A terceira, a ética da divindade (Figura 7), compreende a existéncia humana como
um tipo de providéncia transcendental, de forma que a moralidade do individuo nao se resume
a existéncia imanente, respondendo, primeiramente, a Deus. Os compromissos morais de
membros de comunidades com esta caracteristica vao além da nao violagdo dos direitos de
outras pessoas. Atos aceitdveis para a ética da autonomia, para o utilitarismo e para a
deontologia podem ser considerados ofensivos a divindade, o que corresponde aos
sentimentos de pureza, degradacdo, elevacdo e santidade. Nessas sociedades, a liberdade

pessoal ocidental secular pode ser vista como libertinagem e hedonismo (HAIDT, 2012).

Figura 7: Configuragio moral: Etica da Divindade

Configuragcao Moral

Etica da Divindade

)
)

Cuidado Liberdade Justica Lealdade Autoridade Santidade
Dano Opressao Trapaga Traigdo Subverséo Degradagao

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.
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3.8.2 W.E.L.R.D.

Em meio as possibilidades, Haidt (2012) também chama atencdo para aquela que ¢
origindria da interagdo com uma cultura singular, identificada por Henrich, Heine e
Norenzayan (2010) como W.E.LLR.D, i.e., W (ocidentais), E (educados), I (industrializados),
R (ricos) e D (democraticos). Segundo o psicodlogo, trata-se de uma cultura com inimeras
versoes, peculiares e especificas, cujo pertencimento gradativo do individuo a essa
mentalidade incorre em uma relagdo particularista, crescentemente fragmentada, em que os
elementos e interlocutores sdo vistos como objetos separados, ao invés de integrados a
relacionamentos — e.g. cidadaos ocidentais e a no¢cao moderna de independéncia e autonomia
do self, em oposi¢do a nogdo oriental asiatica mais comunitarista (MARKUS; KITAYAMA,
1991). Segundo Nisbett et al. (2001), individuos weird pensam analiticamente e atribuem
categorias a objetos fora de seus contextos primarios, passando a presumir como verdade para
o objeto o que fora definido para sua representacdo categdrica, o que pode ser interpretado,

sobretudo por membros de comunidades pluralistas, como um reducionismo moral.

Figura 8: Configura¢do moral: WEIRD 2

Configuracao Moral
W.E.I.R.D.

Cuidado Liberdade Justica Lealdade Autoridade Santidade
Dano Opressao Trapaga Traigdo Subversdo Degradagéo

Fonte: Adaptada de HAIDT (2012, p. 370)

Socialmente, portanto, os weird assumem a ¢€tica da autonomia (SHWEDER, 1990,

1997), na forma da preocupacdo do abuso de um individuo sobre o outro como balizador
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moral Unico. Trata-se, portanto, de uma configuragdo moral incomumente estreita e

individualista, tipicamente de sociedades ocidentais, pautada apenas pela combinagao de duas

como pode ser visto nas figuras 5, 8 € 9.

ou trés fundacdes morais — i.e., cuidado-dano e/ou liberdade-opressao e/ou justiga-trapaca —
Figura 9: Configuracao moral: WEIRD 3
Configuracao Moral

W.E.LR.D.
TN P

Cuidado Liberdade Justica Lealdade Autoridade Santidade
Dano Opresséo Trapaga Traigdo Subversdo Degradagdo

P G i P N

Fonte: Adaptada de HAIDT (2012, p. 370)

3.9 Psicologia Moral e o Contexto Organizacional

Apesar de as contribuicdes da psicologia haidtiana ainda ndo serem aproveitadas pela
academia em beneficio do mundo corporativo'®, o criador da Teoria das Fundag¢des Morais
salientou, como ja mencionado, que a pesquisa sobre a Psicologia Moral pode incidir sobre a
forma de se “projetar organizagdes” (HAIDT, 2012, p. 275). Diante desta previsao, o proprio
psicologo se adiantou ao estender sua compreensdo de moralidade a gestdo. Ainda que os
conselhos de Haidt para as empresas nao sejam propriamente de ordem estratégica, suas
inferéncias sobre as possiveis contribui¢des da Psicologia Moral a Administragdo serdo
descritas a seguir, com o objetivo de demarcar o que foi pensado pelo autor até entdo e o que

serd produzido por esta pesquisa.

16 Segundo pesquisa realizada no principal repositorio mundial de contetdo cientifico - i.e., Web of Science.
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Haidt (2012) reconhece que organizacdes sdo superorganismos (HAIDT, 2012) do
tipo coletivo que supera a simples jungdo de membros para se tornar um corpo, uma unidade
(KYD, 2006, [1794]). Historicamente, todas as grandes colmeias cooperativas alcancaram tal
status apds vencerem seus proprios desafios evolutivos — criando defesas contra ataques

externos e subversoes internas.

Corporagdes comandadas pelo Homo Economicus nao sao diferentes de outras
colmeias e também tém seus desafios a serem batidos. Sob Liderancas Transacionais
(BURNS, 1978), organizacdes cresceram de forma tdo ampla e onipresente que, em muitas
situagdes, sO podem ser contidas pelos governos (HAIDT, 2012) — uma verdadeira vitéria do
ponto de vista evolutivo. Entretanto, como sugere Kaiser, Hogan, e Craig (2008),
internamente, funciondrios estdo mais interessados em si mesmos do que na prosperidade da
empresa; caracteristica moral universal descrita por Haidt como “glauconiana'™ (2012, p.
274) — i.e., maior preocupag¢do com a aparéncia da virtude do que, de fato, com a virtude.
Isto sugere ser necessario mais do que a administracdo de “incentivos e castigos
institucionalizados” (HAIDT, 2012, p. 291, traducao nossa) para controlar subversodes internas
e ativar o segundo nivel da experiéncia existencial do Homo Duplex durkheimeano e sua

potencial membresia estatica ao seu ente coletivo superior.

Para Haidt (2012), a Lideranga Transformacional (BURNS, 1978; KAISER;
HOGAN; CRAIG, 2008), orientada ao desenvolvimento de emog¢des coletivas, deve construir
uma moralidade baseada: na fundacdo autoridade-subversdo, para legitimar a lideranca; na
fundagdo liberdade-opressao, para garantir que os colaboradores ndo se sintam oprimidos —
e, eventualmente, se unam para depor a geréncia; e na fundagao lealdade-trai¢ao, para buscar
a edificacdo de coalizdes coesas. Com estes valores morais em mente, o psicélogo sugere trés
acdes que podem ser estratégicas para a gestdo de stakeholders: (1) similaridades; (2)

sincronia; e (3) competi¢ao entre equipes.

Por similaridade, Haidt (2012) descreve um quadro de valorizagdo dos pontos
comuns, por um lado, e dissolugcdo de diferengas, por outro. Para o psicélogo, as pessoas
querem se sentir em familia, sem diferenciacdo social e/ou étnica, celebrando valores
compartilhados, percebendo-se semelhantes uns dos outros. Em apoio a sua proposicao:
Gaertner e Dovidio (2000) e Motyl et al. (2011) demonstram que o aumento da percepcao da
similaridade entre membros de uma mesma comunidade diminui o preconceito implicito e

explicito (HAIDT, 2012); Haidt, Rosenberg ¢ Hom (2003) descrevem sobre o problema da

7 Em referéncia ao desafio proposto por Glauco a Socrates, em A Republica (PLATAO, 1997).
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diversidade moral; Batson (1998) revisa as formas pelas quais a similaridade aumenta o
altruismo; e Kurzban, Tooby e Cosmides (2001) coletaram evidéncias de que é possivel fazer
as pessoas deixarem de perceber a ra¢ca quando esta ndo ¢ uma dica util para filiagdo a

coalizdo.

Haidt (2012) também advoga a sincronicidade de gestos e movimentos para a
ativacdo de Ligagdes Musculares (MCNEILL; 1995), que, segundo ele, fazem com que as
pessoas confiem umas nas outras e se tornem dispostas a ajudar, em decorréncia do
sentimento de semelhanca compartilhada entre pares (WILTERMUTH; HEATH, 2009;
VALDESOLO; OUYANG; DESTENO, 2010). Para ele, as grandes corporacdes japonesas,
que comecam suas jornadas de trabalho com exercicios sincronizados — a exemplo das
forcas armadas em geral — sdo exemplos da promocgdo do instinto coletivo, do alargamento
do self e do sentimento de equipe que podem ser reproduzidos com musicas ¢ palmas

ritmicamente ajustadas.

Sobre competi¢do entre equipes, Haidt (2012) concorda com a proposi¢do de
McNeill (1995) de que o esforco e o autossacrificio acontecem, prioritariamente, entre pares.
E que, portanto, jogos que incentivam a rivalidade saudédvel entre grupos (e.g. competi¢cdes
esportivas internas) — ndo entre os individuos — criam ambientes favoraveis ao aumento do
amor interno em comparagdo a antipatia pelos grupos externos (BREWER; CAMPBELL,
1976). E possivel fazer membros de uma mesma coalizdo se esforcarem uns pelos outros a

ponto de criarem para si e para a organizacdo um aumento do Capital Social.
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4 MODELO TEORICO

A contribui¢do deste trabalho ¢ explorar de que forma as configuragdes morais de
gestores brasileiros tendem a afetar as condigdes essenciais as respostas a boicotes morais.
Firmas que optam por estratégias moralmente sensiveis para as suas propagandas
institucionais — i.e., logicas expressivas — estdo sujeitas a fazerem uso limitado das
fundacdes morais, o que, segundo Haidt (2012), ¢ potencialmente reducionista. Nesse caso, a
tarefa de perceber — i.e., saliéncia — e responder a pluralidade de sentimentos morais
oriundos de stakeholders com valores distintos, emanados pela combinagdo de outras

fundacdes, ¢ reduzida por um estreitamento cultural que interfere na cognicao organizacional.

Como apresentado no capitulo anterior por meio de situacdes exemplares do
exercicio de fundacdes morais em empresas, a resposta do publico a logica expressiva pode
ser conflitante em relagdo aos objetivos tragados pelo enquadramento estratégico, o que
eventualmente representa ameagas financeiras e/ou um tipo de dissonancia cognitiva
empresarial, caso a imagem desejada pela empresa ndo seja financeiramente sustentavel frente
ao boicote. Para ambos os casos, o conhecimento dos mecanismos psicoldgicos e da dinamica
dos aspectos sociais da moralidade favorece uma percepcao corporativa pluralista, que pode
auxiliar firmas a lidarem melhor ou at¢é mesmo evitarem conflitos morais eminentemente

danosos.

Figura 10: Influéncia da configuragdo moral para a cognicao gerencial

CcD Lo Jr LT AS SD

Fundacgdes Morais me—

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.
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Legenda das siglas

CD (Cuidado-Dano) W (Ocidental REF (Reforgo) B (Boicote)
LO (Liberdade-Opressao) E (Educado) RET (Retratagdo)

JT (Justiga-Trapaca) I (Industrializado)  FLE (Flexibilizagdo)

LT (Liberdade-Traigdo) R (Rico) ALT (Alteracao)

AS (Autoridade-Subversdo) D (Democratico)
SD (Santidade-Degradagao)

A seguir, sera apresentada a proposta desta pesquisa para a estrutura analitica da
influéncia das configuragdes morais da geréncia e do boicote para a resposta cognitiva
gerencial (Figura 10). Nela, estdo contidos os grupos de varidveis envolvidas para o

desenvolvimento das expectativas teoricas.

4.1 Variaveis Independentes, Variaveis Dependentes e Variaveis de Controle

Como apontado por Haidt (2012), apenas seis funda¢des morais podem dar origem a
diversos tipos de moralidades se configuradas de formas distintas. Neste nivel de anélise, ndo
somente a quantidade de fundagdes sensiveis as moralidades — de gerentes, por um lado, e
stakeholders, por outro — sdo relevantes para a pesquisa, mas também a intensidade de cada

uma delas, o que amplia e complexifica as possibilidades de combinagdes.

Entretanto, as condig¢des inerentes as tensdes morais entre empresa — representada
pela geréncia — e seus stakeholders envolvem ndao somente um, mas trés grupos de variaveis:
(1) independentes; (2) de controle; e (3) dependentes. Na sequéncia, detalhar-se-a cada grupo
de variaveis: (1) as seis fundagdes morais, representadas pelas siglas: CD, LO, JT, LT, AS e
SD'"® — que incidem tanto sobre a primeira a¢do da empresa, i.e., propaganda institucional
moralmente sensivel, quanto sobre a resposta dos stakeholders contra ela, i.e., (B) boicote
moral. (B) ¢ um conjunto de duas variaveis independentes, i.e., correspondéncia com o quadro
estratégico da firma e materialidade (Figura 1). (2) E o ambiente W.E.L.R.D. para a (re)cria¢io
da propaganda institucional moralmente sensivel, composto dos gatilhos atuais concernentes
as possiveis combinagdes das fundacdes morais CD, LO, JT. (3) Sdo as respostas gerenciais
REF, RET, FLE e ALT, que representam as possibilidades de combinagdes morais para agoes
institucionais empreendidas pela geréncia, i.e., novas propagandas moralmente sensiveis, em

resposta a (B).

'8 CD = Cuidado-Dano; LO = Liberdade-Opressdo; JT = Justica-Trapaga; LT = Lealdade-Traigdo; AT =
Autoridade-Subversdo; SD = Santidade-Degradacio.
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Inicialmente, para a propaganda moral desencadeadora de (B), serdo consideradas,
conforme as configuragdes morais apresentadas por Haidt (2012) para o universo weird
(Figuras 5, 8 € 9), trés possiveis variaveis fundacionais: (a) fundacao CD; (b) fundacdo LO; e
a fundagdo combinada, que indica a presenca dominante de CD e de LO com a adig@o de JT

em qualquer nivel.

De forma andloga, para (B) serdo consideradas outras 4 variaveis independentes
formuladas a partir de funda¢des morais que podem se opor a primeira propaganda
institucional, dissidentes desta relagdo: (c) fundagdo LT; (d) fundagdo AS; (e) fundacdo SD; e
(f) fundacao combinada, que indica a presenga dominante de LT ou AS ou SD com a adicao

JT em qualquer nivel.

Embora (B) seja uma varidavel com quatro possiveis valores oriundos da dinamica
das fundagdes morais controladas pelo ambiente W.E.I.LR.D., como mencionado — i.e., (c),
(d), (e), (f) — outras duas varidveis advindas da cogni¢do estratégica e da saliéncia do
problema (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013) impactam diretamente os
boicotes: (g) a relacdo destes com o quadro estratégico da organizacdo, que pode ser
classificada como: conflitante, i.e., causa prejuizo financeiro para a firma, ou irrelevante, i.e.,
ndo causa prejuizo financeiro a empresa; e (h) materialidade, que pode ser classificada como
simbolica ou substancial. Boicotes simbodlicos dizem respeito & movimentagao sem verbas,
impulsionamentos e/ou patrocinio, como: agdes nas redes sociais para denegrir a imagem da
marca — e.g. comentarios negativos, cancelamentos, memes pejorativos, desqualificagdes,
rejeicdes, eventos virtuais com alto potencial de viralizagdo. Boicotes substanciais superam as
acoOes simbolicas incrementando-as com outros recursos, tais como: encontros presenciais dos
stakeholders que despertem aspectos sociais da Psicologia Moral, e.g. movimentacdes
publicas, passeatas, arregimentagdo de novos stakeholders, presenca da midia de massa; e/ou
esforcos financeiros diversos, hackeamentos, quebra de sigilos, comog¢ao publica etc. com

vistas a punir a organizacdo de forma impactante, integrada e exemplar.

Por fim, as variaveis dependentes (REF; RET; FLE; e ALT) sdo respostas gerenciais
aos boicotes morais impostos por stakeholders. A primeira a ser considerada como opg¢ao de
resposta da organiza¢do a problematizagdo oferecida pelos stakeholders (B) — i.e., definida
neste trabalho como uma nova propaganda institucional — ¢é o refor¢o da moralidade weird,
(REF). Neste cenario, gestores responsaveis em avaliar as condi¢des de (B) optam por

responder-lhe moralmente sob o mesmo conjunto de valores, a partir do controle estabelecido
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em (2), o que significa que (B) ndo foi suficientemente saliente para mudar a resposta moral

da organizagdo.

As opcoes (RET) e (FLE) representam alternativas morais a (REF), presente na
primeira propaganda institucional da empresa. Em (RET), a organizacdo, em fun¢do de uma
bem sucedida variante de (B), abandona seu discurso primario, fundamentalmente controlado
por W.E.LR.D., para estabelecer sua tréplica — i.e., a nova propaganda institucional —, que,
nesta condi¢do, visa a comunicacdo com o0s stakeholders por meio de suas proprias
configuracdes morais — i.e., fora do dominio moral weird. Como discorrido sobre as
possiveis configuracdes morais de (B), no tdpico anterior, a flexibilizagdo de (REF) para
(RET) como resposta a (B) pode estar relacionada a dois tipos de configuracdes morais,
potencialmente transformadoras, aplicadas ao boicote: primeiramente, um tipo de fundacao
ndo combinada — i.e., a preponderancia de uma das fundagdes morais ndo weird ndo
acrescida de JT — ou uma fundag¢do combinada — i.e., preponderancia de uma fundagio nao
weird combinada com JT. Este segundo conjunto de possiveis configuragdes morais para (B)
pode estabelecer uma comunicacdo eficiente com os gestores da firma baseada no
intuicionismo moral (HAIDT, 2012) e/ou despertar aspectos sociais da moralidade, como o
altruismo paroquial (CHOI; BOWLES, 2007), visto que a tensdo com (REF) ¢ parcialmente
construida sobre a Fundacao Moral JT, que, eventualmente, faz-se comum tanto as matrizes
morais weird quanto as moralidades opositoras — i.e., uma intercessao moral com real
potencial de acionamento de neurdnios-espelho (SINGER et al., 2006) e emogdes

compartilhadas (IACOBONI, 2009).

Em (FLE) — ao contrario de (RET) — a resposta gerencial comunicada pela nova
propaganda institucional da organizacdo ndo ¢ direcionada unicamente a configuracdo moral
dos stakeholders mobilizadores de (B), mas a uma opgdo pluralista, mais ampla e capaz de
amenizar o tom moralmente sensivel da primeira comunicagdo ao conciliar caracteristicas de
REF e RET. Ao propor uma linguagem mais universalizada, alimentada com elementos
equilibrados por outras fundagdes, gestores também podem fazer uso dos mesmos aspectos
sociais do cenario anterior — i.e., altruismo paroquial — para contornar boicotes sem se
desfazer dos proprios elementos fundacionais de sua moralidade, mas permeando-os com

elementos pluralistas (SHWEDER et al., 1997).

Em (ALT), diferente das opgdes anteriores, os gerentes da organizacao,
posteriormente a (B), refazem a propaganda institucional evadindo estrategicamente do

discurso moral, buscando uma forma totalmente nova para se comunicar com os stakeholders,
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sem que para tanto seja necessario lidar com tematicas moralmente sensiveis aos stakeholders
e a identidade organizacional da firma. Neste cendrio, pode-se inferir que (B) foi
suficientemente saliente para banir temporariamente a linguagem moralmente sensivel da
estratégia empresarial, mas ndo para cancelar, necessariamente, a identidade corporativa e sua

logica expressiva.

4.2 Expectativas Tedricas

Em face da estrutura analitica proposta para esta dissertacdo, da descricdo das
variaveis e suas combinagdes, foram propostas 13 proposi¢des tedricas como expectativas a

serem confirmadas ou rejeitadas pela pesquisa.

Proposicao 1: A moralidade exercera um papel tdo importante ou superior ao das variaveis

estratégicas.

Apesar de a moralidade ser cogitada, mas ndo ter seu valor para a decisdo gerencial
apurado — devido a importancia dada a ela pelo referencial teérico — sugere-se que ela seja
causalmente tdo relevante quanto variaveis estratégicas, i.e., correspondéncia do boicote com

o quadro estratégico e a sua materialidade.

Proposicao 2: Fundagdo cuidado-dano (CD) sera a moralidade de maior importancia para os

gerentes.

Devido ao carater weird pretendido para a amostra, infere-se que CD serd a fundacao

que mais proporcionara mais explicagdes para as respostas gerenciais.

Proposicdo 3: Fundagdo justiga-trapaga sera uma moralidade que, ao ser combinada com

outras, funcionara como uma intercessao entre propagandas e boicotes.

Tendo em vista que JT ¢ uma fundagdo moral que pode ser combinada com outras
fundagoes, tanto da propaganda quanto do boicote, subentende-se que ela tera um papel
mediador, i.e., capaz de alterar em algum nivel a posi¢ao da organizagdo ou dos stakeholders;
ora de forma positiva para a empresa, quando associada a propaganda, ora de forma positiva

para o stakeholder, quando associada ao boicote.
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Proposicdo 4: Propagandas morais constituidas por uma combinagdo de moralidades
(incluindo JT) serdo mais eficazes contra boicotes morais, i.e., implicando em nao retratagoes,

nao flexibilizac¢des, refor¢os ¢ nao alteragoes.

Como mediadora, JT, quando associada a uma moralidade weird, fornecera respostas
moralmente positivas para a empresa, i.e., contra os boicotes morais. Neste sentido, sdao
consideradas respostas gerenciais positivas aquelas que nao retratam e nao flexibilizam a
postura inicial da empresa, i.e., ndo cedem espaco no territorio moral reivindicado na primeira

propaganda anterior ao boicote.

Figura 11: Proposi¢ao 4

cD Lo T LT AS SD
L
7
9
o
Q\'
REF
Fundacdes Morais

ALT

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

Proposicao 5: Boicotes morais constituidos por uma combinacdo de moralidades (incluindo
JT) causardo alteracdo de postura ética em gerentes, i.e., flexibilizagdo ou retratacdo das

primeiras propagandas publicadas.

Partindo do mesmo argumento da proposi¢ao anterior, infere-se que, quando vinculada
a outra moralidade ndo weird, i.e., LT, AS, SD, a fundacdo JT causara respostas moralmente
favoraveis ao boicote e negativas para a organizacdo. Sdo consideradas respostas gerenciais
favoraveis ao boicote, aquelas que flexibilizam (FLE) ou retratam (RET) a postura inicial da

empresa, i.e., fazem com que gerentes concedam, parcial ou totalmente uma vitoria de fundo
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moral aos criticos da firma, por adotar em algum nivel os sentimentos morais expressados no

boicote.

Figura 12: Proposicao 5
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

Proposicdo 6: O impacto financeiro de um boicote serd mais importante para a reagao

gerencial do que a materialidade.

Entre as varidveis estratégicas, sugere-se que a correspondéncia conflitante de um
boicote, i.e., que cause prejuizo financeiro a firma, implicard em melhores' respostas morais

para os stakeholders, i.e., RET ou FLE.

Proposi¢do 7: Boicotes conflitantes serdo mais importantes para respostas pro-stakeholders

que boicotes irrelevantes.

Devido a questao profissional, i.e., a reflexibilidade do gerente sobre o seu papel
enquanto gestor, responsavel pela lucratividade da empresa, a correspondéncia conflitante de
um boicote serd mais importante para a flexibilizagdo (FLE) ou retratagdo (RET) de uma

propaganda institucional que uma correspondéncia irrelevante.

' Sob 0s mesmos aspectos defendidos na proposi¢io 5.

82



Proposicdo 8: Haverd uma diferenca substancial entre a moralidade declarada pelo gerente e a

moralidade que ele aplicara na gestdo de propagandas e boicotes.

Pelo fato de a moralidade ser anterior ao raciocinio 16gico, parte das decisdes morais
tomadas pelo gerente ndo correspondera ao que ele acha da sua moralidade. Esta proposi¢ao

pode indicar a presenga do intuicionismo moral Aumeano no comportamento gerencial.

Proposicdo 9: Gerentes de areas diretamente responsaveis pelo resultado de campanhas
publicitarias terdo comportamento diferente daqueles gerentes que forem indiretamente

responsaveis.

A maior proximidade dos objetivos estratégicos-financeiros da empresa pode fazer
com que alguns gerentes respondam aos dilemas morais de forma diferente. Ou seja, isso
implica em julgamentos morais de gestores estrategicamente orientados, i.e., um mesmo

gerente pode ter seu julgamento moral afetado pela sua ocupagdo profissional.

Proposicao 10: Boicotes substantivos e economicamente conflitantes provocarao alteragdes de

estratégia, i.e., ALT.

Devido ao fato de certos boicotes serem muito salientes, i.e., tdo impactantes
financeiramente quanto em relacdo a materialidade, acredita-se que eles serdo os mais
qualificados a impelir a geréncia a optar pela saida da empresa do embate moral com

stakeholders (ALT).
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Figura 13: Proposicao 10

CD LO JT LT AS SD

FLE

Fundagdes Morais ——
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Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

Proposicdo 11: Fundagdo santidade-degradacdo (SD) serd a moralidade com maior impacto
em propagandas moralmente sensiveis, i.e., respostas gerenciais pro-stakeholders (FLE, RET,

ALT).

Pelas suas caracteristicas, acredita-se que SD serd a moralidade que mais impactara
gerentes weird, sensiveis ao CD — fundac¢dao que, conforme a proposicao 1, serd a mais
frequente entre a amostra. Gerentes serdo fortemente desafiados por uma moralidade que

repetidas vezes se mostrara oposta aos valores culturalmente defendidos por CD.

Proposicdo 12: Propagandas fundamentadas em cuidado-dano provocarao maior incidéncia de

REF.

Em funcdo de a geréncia (possivelmente) ser mais sensivel a CD (proposicao 1),
acredita-se que a presenga desta fundagdo em propagandas morais inclinard os gerentes a uma

reiteracao da mesma.

Proposicdo 13: Haverd dissonancia cognitiva quando propagandas morais forem boicotadas

por boicotes que causarem prejuizo financeiro.

84



Frente a uma encruzilhada que desafie os gerentes a decidirem pela imagem da
empresa ou pelos seus resultados financeiros imediatos, havera duvida sobre qual caminho

seguir e um dissenso entre os profissionais responsaveis pela comunicagao institucional.

Tendo apresentado tais proposi¢des, o capitulo seguinte explicita os métodos adotados
para que a coleta e a analise de dados permitam avaliar essas expectativas tedricas levantadas

a partir do referencial.
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5S METODOLOGIA

A fim de alcancar os objetivos propostos, foi desenhada uma pesquisa explicativa, de
concepgdo quantitativa (mas método de analise qualitativo formal), com vistas tanto a teste
dedutivo das expectativas tedricas previamente formuladas quanto de elaboragdo indutiva de
novas proposi¢des. O procedimento central foi o experimento baseado em survey, orientado
pelos principios do método Policy Capturing (PC) (AIMAN-SMITH, SCULLEN; BARR,
2002; COOKSEY, 1996a, b; KARREN; BERRINGER, 2002; NOKES & HODGKINSON,
2017)*. Na sua versdo experimental, o0 PC é uma abordagem para “capturar” (capturing) o
modelo mental (implicito) usado por um individuo ao julgar o que faria (policy) diante de
diferentes situacdes de trabalho a ele(a) apresentadas. Cada um desses cendrios
(“tratamentos”) consiste em uma das possiveis configuragdes dos valores (“niveis”) dos
fatores incluidos como variaveis no experimento. Essa inclusdo se da pela hipdtese prévia de
que valores especificos do fator em questdo (ou o fator como um todo) sdo causalmente
relevantes para a estratégia a ser definida nos tipos de situacdo em estudo. A fundamentacdo
dessas hipoteses se da por via tedrica e/ou por entrevistas prévias com experts no dominio da

tomada de decisdo em andlise. A meta € que esses cenarios sejam o mais realistas possivel.

Um dos principais diferenciais desse método em relagdo a outras abordagens
cognitivas para extracdo (elicitation) de conhecimento ¢ que cada cenario ¢ analisado de
forma conjunta pelos participantes da pesquisa. Em outras palavras, os participantes nao
avaliam a importancia de cada fator isoladamente, mas ranqueiam ou pontuam configuragdes
concretas dos valores dos fatores apresentadas como um todo — e.g. informando o seu grau

de concordancia com a tomada de determinada decisdao diante da situacdo em questao.

A partir dessas respostas, se atendidas certas condi¢des, € possivel estimar, por meio
de métodos tradicionais de regressdo analitica, o efeito liquido de cada fator nas respostas de
cada participante (e.g. em termos da variabilidade explicada) (GUSTAFSSON;
HERRMANN; HUBER, 2007). Caso o design do experimento tenha sido do tipo completo
(full factorial) — como foi o caso neste trabalho —, ¢ possivel, ainda, estimar efeitos
interacionais de ordem superior desses fatores. Por fim, a partir das estimagdes obtidas para

cada individuo, podem-se obter, também, estima¢des agregadas das tendéncias médias da

20 Como ja observado (Karren & Barringer, 2002), do ponto de vista técnico, a Conjoint Analysis, ou Andlise
Conjunta de Fatores (ANCF), natural da area de marketing (Green & Rao, 1971; Green & Srinivasan, 1978,
1990; Gustafsson, Herrmann & Huber, 2007; Marshall & Bradlow, 2002), ¢ equivalente em procedimento (i.e.,
abstraindo-se particulares das areas tipicas de aplicagdo) ao método PC. Portanto, nesta secdo, referéncias
metodologicas das duas literaturas correspondentes serdo citadas de maneira intercambiavel.
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amostra em analise — abordagem esta chamada “nomotética” na literatura de PC (NOKES &
HODGKINSON, 2017). Os padrdes encontrados podem, ainda, ser relacionados a — ou
estratificados por — variaveis de perfil dos respondentes (KARREN; BERRINGER, 2002).

Note-se, portanto, que o PC é uma abordagem indireta para extragdo do modelo
mental subjacente a determinada atitude (NOKES; HODGKINSON, 2017). Isto ¢, ao invés de
se tentar obter diretamente a ponderagdo dos fatores feita pelos participantes, essa informagao
¢ obtida indiretamente, por meio das respostas dadas a configuragdes completas dos fatores.
Dessa forma, aproxima-se mais da realidade de julgamento (judgement) — i.e., a qual ¢
geralmente feita sobre entidades concretas como um todo, € ndo sobre varidveis abstratas
isoladas —, além de se reduzir o risco de enviesamento dos resultados pelos problemas
relacionados a inferéncia de modelos cognitivos a partir de dados de self-report
(AIMAN-SMITH; SCULLEN; BARR, 2002; KARREN; BERRINGER, 2002;
TOMASSETTI; DALAL; KAPLAN, 2016). Nao menos importante, essa maneira indireta de
capturar a loégica da diretriz adotada pelo(a) respondente ¢ altamente indicada quando a
avaliacdo individualizada de um ou mais fatores que compdem o cenario poderia ser Moral ou

politicamente sensivel (WANG et al., 2015) — como seria o caso nesta pesquisa.

Na area de Administracdo, o PC, originario da psicologia, tem sido empregado para
diversas aplicagdes (AIMAN-SMITH; SCULLEN; BARR, 2002; KARREN; BERRINGER,
2002). Uma que se destaca historicamente ¢ a avaliagdo de decisdes de gestores
(AIMAN-SMITH, SCULLEN; BARR, 2002). Nesse caso, cada tratamento ¢ um cenario que
demanda uma agdo; cada fator, uma variavel do cendrio que pode, em principio, impactar a
decisdo; e cada valor de fator, a caracteristica da situacdo naquela varidvel. Assim, a partir do
ranqueamento ou da pontuagdo de uma ou mais decisdes alternativas para cada cenario, €
possivel estimar a importancia de cada variavel — e de suas interacdes — na explicacao das
linhas de acao preferidas por aquela amostra de gestores. Nessas aplicacoes, o que geralmente
se observa ¢ que esses modelos decisorios implicitos, capturados a partir das respostas globais
a cada cenario analisado como um todo, tendem a diferir dos modelos que seriam obtidos caso
se solicitasse que os(as) respondentes indicassem explicitamente o peso que cada fator tem na
sua tomada de decisao (AIMAN-SMITH; SCULLEN; BARR, 2002; KARREN;
BERRINGER, 2002). Tal evidéncia corrobora o poder do método de acessar de fato aspectos
da cognicdo — e nao somente do discurso — dos(as) participantes (NOKES;

HODGKINSON, 2017).
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Neste trabalho, o PC foi utilizado para avaliacdo de como os fatores que caracterizam
boicotes morais se combinam para explicar o julgamento do tipo de resposta gerencial dada

ao dilema ético implicado pela mobilizacao dos stakeholders em questao.

Com base nessas respostas, para cada respondente, aplicamos a Analise de
Coincidéncias (Coincidence Analysis, CNA) (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018) para
inferir os modelos causais operantes em suas avaliacdes. Essas formas booleanas de analise
sdo inovadoras em relagdo aos métodos de regressdo analitica tradicionalmente utilizados em
PC e ANCEF, pois, ao invés de procurar o efeito liquido de fatores ou de interagdes entre
fatores, buscam por conjungdes de valores de fatores que, sendo minimamente
necessdrias-e-suficientes para a resposta aprovada, possam ser interpretadas como

causalmente relevantes para esse efeito (BAUMGARTNER; FALK, 2019).

Dessa forma, o carater configuracional que confere ao PC um diferencial sobre
outros métodos na coleta dos dados ndo ¢ perdido na andlise. Pelo contrario, o trabalho
manteve a énfase configuracional das analises do inicio ao fim, ndo adotando métodos que
pressupoem dependéncias lineares entre pares de fatores exogenos e endogenos. Pelo
contrario, nos métodos adotados, a necessidade de coinstanciagao (i.e., “simultanea”) de
diferentes valores pode ser uma propriedade fundamental (“conjuntividade”) do processo de
causagdo em questdo, bem como a possibilidade de um mesmo julgamento ser explicado por
diferentes combinacdes configuracionais especificas (“disjuntividade”). Ambas as
propriedades ndo sdo adequadamente capturadas por métodos que focam na estimacdo de
efeitos liquidos (de fatores ou de interagdes entre fatores) aditivamente acrescentados de

forma linear (BAUMGARTNER; FALK, 2019).

Portanto, por meio da CNA, buscou-se reconhecer padrdes de configuragcdes morais
dos respondentes (i.e., perfis de “regulagem” de suas fundagdes morais) e das propagandas
que estivessem regularmente associados as diferentes reagcdes aos boicotes. As analises foram
executadas por meio dos seguintes pacotes do R: cna, gca e pela fungdo frscore

(PARKKINEN; BAUMGARTNER; 2021).

Contudo, para que toda essa analise fosse possivel, dados adequados tiveram de ser
coletados. Para tanto, um survey on-line foi realizado, conforme medidas e procedimentos
detalhados a seguir. Como resultado, foi obtido um banco de dados apropriado para identificar
modelos que apontaram de que maneira caracteristicas de boicotes morais se combinam com

configuragdes morais dos(as) respondentes para explicar a aprovagdo (ou reprovacgdo) de

88



diferentes respostas gerenciais aos dilemas éticos disparados por esses conflitos com

stakeholders da organizagao.

5.1 Medidas

Além das variaveis demograficas e profissionais utilizadas para caracterizagdo da
amostra, foram usadas diferentes variaveis para embasar a constru¢ao de cenarios e avaliar o
grau de concordancia/discorddncia com as reacdes gerenciais propostas € os niveis de

sensibilidade moral dos respondentes as diferentes fundagdes.

5.1.1 Fatores dos cenarios

Como destacado no referencial teodrico, foram considerados quatro fatores para a
formagdo dos cenarios: o primeiro de trés niveis, o segundo de quatro niveis e os demais de

dois niveis cada:

1. Moralidade da propaganda (MP) moralmente sensivel motivadora do boicote:
a. fundacao CD (MP=1)
b. fundagdo LO (MP=2)
c. fundagdo-combinada: CD + JT ou LO + JT (MP=3)
2. Moralidade do boicote (MB) Moral dos stakeholders:
a. fundacao LT (MB=1)
b. fundagdo AS (MB=2)
c. fundacdao SD (MB=3)
d. fundacao-combinada: LT + JT ou AS +JT ou SD + JT (MB=4)
3. Correspondéncia (CR) do boicote com o enquadramento estratégico da firma:
a. conflitante (CR=1)
b. irrelevante (CR=2)
4. Materialidade (MT) do boicote:
a. simbdlico (MT=1)
b. substantivo (MT=2)

No total, foram, portanto, 48 (3 x 4 x 2 x 2) cenarios avaliados pelos(as) participantes,

sendo que dois deles (cenarios 1 e 2) foram repetidos uma vez ao longo dos dias de pesquisa
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para avaliar a amplitude de mudanga de posicionamento dos respondentes ao longo do tempo

(Quadro 1).

Quadro 1: Quadro de combinagdes de variaveis

# 1 2 3 4 Cendrio | Dia | Rep | MP | MB | CR | MT
1 la [ 2b | 3a | 4b [ 1a2b3adb 1 13 1 2 1 2
2 Ic | 2c | 3b [ 4a | 1c2c3bda 1 6 3 3 2 1
3 Ic | 2c¢ | 3a [ 4b | 1c2c3adb 2 3 3 1 2
4 la | 2c | 3b [ 4a | 1a2c3bda 2 1 3 2 1
5 la | 2c | 3a | 4b | l1a2c3a4b 2 1 3 1 2
6 la | 2a | 3a | 4a | la2a3ada 2 1 1 1 1
7 | 1b | 2a | 3a | 4a | 1b2a3ada 3 2 1 1 1
8 Ic | 2b | 3b [ 4a | 1c2b3b4a 3 3 2 2 1
9 Ic | 2b | 3b [ 4b | 1c2b3b4b 3 3 2 2 2
10 | 1b | 2d | 3b [ 4b | 1b2d3b4b 3 2 4 2 2
11 | 1c [ 2b | 3a | 4b [ 1c2b3adb 4 3 2 1 2
12 [ 1c | 2a [ 3b | 4a | 1c2a3bda 4 3 1 2 1
13 | 1c | 2d | 3a | 4b | 1c2d3adb 4 3 4 1 2
14 | 1la | 2¢ | 3b [ 4b | 1a2c3b4b 4 1 3 2 2
15 | 1b | 2c¢ | 3a | 4b | 1b2c3adb 5 2 3 1 2
16 | 1b | 2b | 3a | 4a | 1b2b3ada 5 2 2 1 1
17 | 1b | 2¢ | 3b [ 4a | 1b2c3b4da 5 2 3 2 1
18 | 1b | 2d | 3a | 4b | 1b2d3a4b 5 2 4 1 2
19 | Ic | 2a | 3a [ 4b | 1c2a3adb 6 3 1 1 2
20 | la | 2c | 3a | 4a | la2c3ada 6 1 3 1 1
21 | 1b | 2b | 3b | 4a | 1b2b3b4a 6 2 2 2 1
22 | la | 2b | 3b | 4a | la2b3b4a 7 1 2 2 1
23 | 1Ib | 2c | 3a | 4a | 1b2c3ada 7 2 3 1 1
24 | la | 2d | 3a | 4b | la2d3a4b 7 1 4 1 2
25 | 1c | 2d | 3a | 4a | 1c2d3ada 7 3 4 1 1
26 | la | 2a | 3a | 4b | 1a2a3a4b 8 1 1 1 2
27 | 1b | 2¢ | 3b | 4b | 1b2c3b4b 8 2 3 2 2
28 | la | 2d | 3b | 4a | la2d3b4da 8 1 4 2 1
20 | 1b | 2a | 3b | 4a | 1b2a3b4a 8 2 1 2 1
30 | Ic [ 2c | 3b [ 4b | 1c2c3bdb 9 3 3 2 2
31 | 1b [ 2a | 3b [ 4b | 1b2a3b4b 9 2 1 2 2
32 | 1a [ 2d | 3b [ 4b | 1a2d3b4b 9 1 4 2 2
33 | Ic [ 2b | 3a [ 4a | 1c2b3ada 9 3 2 1 1
34 | 1b [ 2b | 3b [ 4b | 1b2b3b4b | 10 2 2 2 2
35 | 1b [ 2b | 3a [ 4b | 1b2b3adb | 10 2 2 1 2
36 | 1c [ 2d | 3b [ 4b | 1c2d3b4b | 10 3 4 2 2
37 | 1c [ 2d | 3b [ 4a | 1c2d3bd4a | 10 3 4 2 1
38 | 1b [ 2d | 3a | 4a | 1b2d3ada | 11 2 4 1 1
39 | 1b [ 2a | 3a | 4b [ 1b2a3a4b | 11 2 1 1 2
40 | la | 2b | 3b [ 4b | 1a2b3b4b | 11 1 2 2 2
41 | la | 2b | 3a | 4a | l1a2b3ada | 11 1 2 1 1
42 | 1b | 2d | 3b | 4a | 1b2d3bda | 12 2 4 2 1
43 | la | 2a | 3b | 4b | 1a2a3b4b | 12 1 1 2 2
44 | la | 2a | 3b | 4a | 1a2a3bd4a | 12 1 1 2 1
45 | 1c | 2a | 3b | 4b | 1c2a3bdb | 12 3 1 2 2
46 | Ic | 2a | 3a | 4a | 1c2a3ada 13 3 1 1 1
47 | 1c | 2c | 3a | 4a | 1c2c3ada 13 3 3 1 1
48 | la | 2d | 3a | 4a | l1a2d3ad4a | 13 1 4 1 1

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Esses tratamentos foram apresentados em formato de vinhetas textuais, como
pequenos paragrafos descritivos do boicote em questdo, que fossem univocamente
representativos de uma (Unica) configuragdo dos quatro fatores — e em que todas as demais
possiveis variaveis de diferenciagdo (i.e., ndo incluidas como tais neste estudo) foram
propositalmente mantidas constantes. A apresentacdo dos cenarios desta maneira ¢ o padrao
nas pesquisas da area e, sendo breves, permitem a consideracdo de varios cendrios distintos

por um(a) mesmo(a) participante.

5.1.2 Posicionamentos morais

Para cada tratamento, os(as) participantes pontuaram, em uma escala Likert de seis
pontos (0 a 5), o seu grau de concordancia/discordancia com cada uma das quatro reagdes
gerenciais sugeridas para o boicote (no formato de novos dizeres de campanha), a saber:
reforco da mensagem da campanha inicial (REF), retratacdo (RET), flexibilizacdo dialogal
(FLE) e alteracdo do foco para outro tipo de campanha (ALT). Essas reagdes ndo sdo
mutuamente excludentes (como se verificou no pré-teste), pois uma mesma pode, por
exemplo, discordar de todas para um dado cenario, ou, ainda, concordar com duas, mas nao

com as demais etc. Portanto a resposta a cada reagdo foi tratada como uma variavel a parte.

5.1.3 Fundac¢des morais

Para mensuragdo das varidveis relacionadas as fundagdes morais, foi usado o
“Questionario de Fundagdes Morais” (Moral Foundations Questionnaire, MFQ),
desenvolvido e validado pelo proprio Jonathan Haidt e colaboradores (GRAHAM; HAIDT;
NOSEK, 2009?"), e oficialmente traduzido para o portugués do Brasil por Julio Frota Lisboa
Pereira de Souza. A versdo traduzida estd disponibilizada no Apéndice G. Como se pode
observar, o questionario tem 32 itens divididos em duas partes de igual extensao (i.e., 16
itens), sendo que o item 6 (na primeira parte) e o 22 (na segunda) contém afirmagdes dbvias,
usadas apenas para “pegar’ respondentes desatentos(as) (i.e., “catch items”). Os itens foram
apresentados em ordem aleatoria e seguindo as escalas originais de seis pontos (0 a 5), estilo

Likert, rotuladas, contudo, apenas nas extremidades.

2! Para mais informagdes sobre a teoria dos fundamentos morais e a pontuacdo deste formulario, consulte:
www.MoralFoundations.org.
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Seguindo as formulas de célculo propostas pelos proprios proponentes do questionario

(GRAHAM; HAIDT; NOSEK, 2008):

e O nivel de sensibilidade moral a fundagdo cuidado-dano (CD) foi calculado como a
média dos itens 1, 7, 12, 17, 23 ¢ 28 (Alfa de Cronbach: o = 0,684);

e O nivel de sensibilidade moral a fundacdo justica-trapaga (JT) foi calculado como a
média dos itens 2, 8, 13, 18, 24 ¢ 29 (a. = 0,525);

e O nivel de sensibilidade moral a fundacao lealdade-trai¢do (LT) foi calculado como a
média dos itens 3, 9, 14, 19, 25 ¢ 30 (a. = 0,588);

e O nivel de sensibilidade moral a fundacdo autoridade-subversdo (AS) foi calculado
como a média dos itens 4, 10, 15, 20, 26 ¢ 31 (o = 0,750);

e O nivel de sensibilidade moral a fundagao santidade-degradacao (SD) foi calculado
como a média dos itens 5, 11, 16, 21, 27 ¢ 32 (o= 0,696); ¢

e O nivel de progressismo moral foi calculado como a média das pontuacdes em CD e

JT menos a média das pontuagdes em LT, AS e SD.

A exclusdo de itens em JT e LT ndo melhorou o a desses construtos. Portanto, eles
foram mantidos como originalmente, embora modelos envolvendo esses construtos devam ser
considerados com maior cautela. Além disso, observe-se que, no questionario disponibilizado
pela equipe de Jonathan Haidt, a fundagao liberdade-opressdao (LO) ainda nao foi incluida.
Portanto, neste trabalho, a andlise dessa fundacdo se concentrou apenas na influéncia da sua

inclusdo na geragdo de alguns cenarios.

5.2 Pré-teste

Para a validagdo do instrumento de pesquisa (Apéndice A), foram selecionadas, em
um primeiro momento, sete pessoas para lerem e avaliarem o questionario como um todo.
Os(as) participantes, com experiéncia na area de gestao — e titulagdo equivalente ou superior
pos-graduacdo stricto sensu — deram suas impressdes acerca da validade dos temas (i.e., se
soavam pertinentes em relacdo aos dilemas éticos experimentados e percebidos por eles(as)
profissionalmente), compreensdo e coeréncia das propagandas, dos boicotes e das opgdes
gerenciais como respostas a estes. Esta etapa ocorreu durante oito dias, sendo que todos(as)

fizeram suas observacoes ainda no documento de texto, formato Word.
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O compilado de alteracdes totalizou 113 sugestdes de melhorias retornadas, sendo as
mais relevantes sobre: a extensdo do formuldrio — e o longo tempo necessario para
respondé-lo, i.e., 2 horas e 15 minutos, em média — e a davida permanente sobre a
correspondéncia das quatro respostas gerenciais aos seus enunciados, i.e., (1) reforgo, (2)
retratacdo, (3) flexibilizagdo e (4) alteragdo da estratégia proposta pela propaganda
institucional. A primeira etapa do pré-teste foi concluida com a revisao de 82 sugestdes
propostas, em que foram aprimorados os textos que evidenciam o enquadramento das
moralidades, tanto em propagandas quanto em boicotes, e ajustados os enunciados e

descri¢des para torna-los mais objetivos e inequivocos.

Apbs as primeiras revisdes textuais, o arquivo foi efetivamente transformado em 14
formulérios, na plataforma Google Forms — para dirimir o cansago didrio dos participantes
—, € novamente, submetido a avaliagdo. Nessa segunda etapa, foram convidadas duas
gerentes da area de comunicacdo e marketing para responder aos 14 formularios, com o
objetivo de simular o publico da amostra. Os(as) participantes seguiram o mais fielmente
possivel o rito aplicado a amostra da pesquisa e, juntas, apontaram 37 alteracdes, das quais
foram efetivamente alteradas 29. Novamente, o conflito entre o conteido moral das respostas
gerenciais e seus enunciados propostos, i.e., a ndo compreensdo dos verbos "reforcar",
"retratar”, "flexibilizar" e "alterar", como expressdes inequivocas das moralidades propostas,
motivou a reformulacdao dos enunciados e exclusao definitiva dos verbos, deixando-os apenas

como ferramentas para a andlise de dados.

Por fim, o conjunto de 14 formulérios que compdem a totalidade do instrumento de
pesquisa, ja em seu texto final, foi tecnicamente testado na plataforma escolhida durante trés
dias. Neste periodo, foram validadas as tabelas geradas pelo sistema, revisadas a organizagao
das trés grandes partes do questionario — optando por comegd-lo pelas perguntas
demograficas — e corrigidas as falhas na mecanica do formulario para respostas especificas,
entre outros detalhes técnicos para garantir a unidade entre os questionarios de um mesmo

respondente.

5.3 Coleta de Dados

A base de respondentes foi montada durante os 25 dias que antecederam a divulgagao
do primeiro formulario (parte 1) e a partir de quatro fontes primarias: (1) rede de
relacionamento propria: colegas de trabalho, colegas de faculdade e outros cursos e

fornecedores que prestam ou ja prestaram servigos direta ou indiretamente para este
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pesquisador; (2) bola de neve: indicagdes provenientes da rede de relacionamento propria e da
rede de relacionamento de terceiros; (3) grupos de WhatsApp: Comunica.MG, Comunica BH
1, Comunica BH 2, Comunica BH 3, Comunica BH 4, Comunica BH 5; e (4) Campanha de
geracdo de leads no Facebook: utilizando uma verba de R$ 250,00, foram divulgados
anuncios que visavam a captacao de leads profissionais da area de comunicagdo, marketing e
publicidade. Todos os interessados, de ambas as fontes, responderam a pesquisa "Respostas

gerenciais a dilemas estratégicos" nos termos prescritos pelo TCLE (Apéndice B).

Para a abordagem dos profissionais da fonte primaria (1) e (2), foram usadas
mensagens de dudio e texto para os numeros de celular previamente cadastrados, bem como
mensagens de WhatsApp, Messenger e/ou Instagram (Direct) e telefonemas apresentando a
pesquisa, seus objetivos e um breve convite para a integragdo da pessoa a base de
respondentes do estudo. Para a abordagem dos profissionais da fonte primaria (3),
primeiramente, fez-se necessario o ingresso nos grupos acima mencionados, com a permissao
dos administradores. Nos dias que se seguiram, foram feitos dois tipos de divulgacdo: (a)
indireta, quando mensagens genéricas foram enviadas ao longo de alguns dias, divulgando a
pesquisa nos moldes utilizados em (1), e (b) direta, quando variacdes das mensagens enviadas
nos grupos foram enderecadas a cada um dos membros em suas contas particulares de
WhatsApp*. Para a abordagem dos profissionais da fonte primaria (4), um numero de
WhatsApp foi linkado ao botdo da campanha (CTA), para o qual os internautas convertidos
(leads) eram enviados e recepcionados por uma mensagem automatica, nos mesmos moldes
de (1) e (2). Cada profissional incorporado a base de respondentes, com base nas conversas

que se sucederam, deliberou, de forma livre e esclarecida, sua participagao no estudo.

A coleta de dados aconteceu, oficialmente, de 26 de abril de 2021 a 11 de maio de
2021, com prazo maximo de respostas até¢ dia 16 de maio de 2021. Durante 14 dias deste
periodo, que excluiu domingos e feriados, houve quatro formas mais recorrentes de
comunicagdo com os respondentes: (1) mensagens padrao via WhatsApp, Messenger e e-mail,
cujo objetivo era informar o /ink da parte do formulario a ser respondida naquele dia; (2)
e-mails de confirmacdao de resposta, que, além de informar a parte do formulario enviada,
também motivava o participante a seguir respondendo aos formularios subsequentes; (3)

divulgacdo do link.tree oficial da pesquisa®, por onde os respondentes poderiam acessar

2 Os grupos ndo vetam o networking de seus membros, ainda que a pratica da abordagem direta tenha sido
questionada por alguns integrantes - que foram prontamente retirados da base original de possiveis respondentes.
2 Agregador de links com os caminhos individuais para cada parte da pesquisa. Enderego:
https://linktr.ee/davibrescia.
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quaisquer partes da pesquisa e gerir tempo e participagdo de forma autdbnoma e direta; (4)
outras mensagens via WhatsApp, pelas quais foi possivel a manutencdo da base de
respondentes (i.e., tirar dividas, informar partes pendentes, enviar outros links etc.), além da
gestdo didria necessaria, com mensagens de encorajamento, motivagdo, reforgo,

agradecimento e report (i.e., informe de metas e pendéncias).

5.4 Analise de dados

Duas analises complementares foram feitas, aqui chamadas de “tratamento absoluto” e
“tratamento relativo”. No primeiro caso, foram analisadas as politicas de decisao do
progressista ¢ do ndo progressista moral médio em fun¢do das configuragdes dos cenarios
apresentados. No segundo caso, foram analisados padrdes de decisdo, tanto dentro do grupo
de progressistas quanto do de ndo progressistas, em termos da sensibilidade de cada individuo
a cada fundacdo moral em relagdo a sensibilidade dos demais individuos do mesmo grupo.
Para realizagdo das analises, os respondentes foram primeiramente divididos em dois grupos:

progressistas morais € ndo progressistas morais.

5.4.1 Tratamento absoluto

Nesta analise, uma pessoa foi codificada como progressista se o nivel calculado de
progressismo foi maior do que zero, € ndo progressista se ndo. Entdo, para cada um desses
dois grupos, foi analisado o comportamento médio — em termos de posicionamentos morais
— dos seus integrantes — abordagem chamada policy capturing nomotético (NOKES;
HODGKINSON, 2017). Portanto, para cada grupo, foi calculada a média das respostas dadas
a cada reacdo gerencial (REF, RET, FLE e ALT) em cada um dos 48 cenérios. Se a média foi
maior do que 2,5 (i.e., média entre 0 e 5), a resposta correspondente foi recodificada como 1;
se menor, como 0; se igual, como 2. Assim, para cada grupo, foi obtida uma matriz de dados
de 48 linhas por 8 colunas, sendo que cada linha representava um dos cendrios e cada coluna
um fator, a saber: MP, MB, CR e MT referentes as caracteristicas dos cenarios; ¢ REF, RET,

FLE e ALT, referentes aos posicionamentos morais médios do grupo em questao.

Como pelo menos um dos fatores analisados tem mais de dois valores possiveis (e.g.,
MP pode assumir um de trés valores), essa matriz pode ser vista como uma lista de
coincidéncias multivaloradas. Assim, uma mvCNA (multi-value coincidence analysis)

(BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018) foi executada para encontrar modelos causais para
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cada um dos outcomes de interesse (i.e., valores 0, 1 ¢ 2 de REF, RET, FLE e ALT) em termos
das condigdes potencialmente causais levadas em consideracdo (i.e., MP, MB, CR ¢ MT).
Segundo a recomendacdo da literatura especializada em métodos configuracionais
comparativos (como € o caso da CNA), os modelos selecionados foram os mais robustos, para
cada outcome, em termos da pontuacdo de robustez calculada pela fungdo frscore() do R nas
multiplas rodadas de CNA realizadas para todas as combinagdes de consisténcia e de
cobertura no intervalo fechado de [1,00; 0,75] com decremento de -0,01. Além disso, também
foram realizadas anélises de sensibilidade a forma de agregacdo das respostas de cada grupo
(i.e., pela mediana ao invés de pela média) e a quantidade de casos incluidos, apresentando-se

como resultado final os modelos mais robustos € menos sensiveis a essas variagoes.

5.4.2 Tratamento relativo

A divisdo dos respondentes em progressistas morais € ndo progressistas morais foi
mantida. Contudo, nesta andlise, cada participante constituiu uma unidade de observagao
distinta. Assim, em cada grupo, foi calculada a média das respostas de cada respondente a
cada tipo de reagdo gerencial, considerando-se os 48 cenarios como um todo. Além disso,
para cada respondente, foram registrados, também, os seus niveis de sensibilidade a cada uma

das cinco fundagdes morais cobertas pelo questionario MFQ.

O tratamento dessa analise ¢ chamado “relativo”, pois a transformagdo desses dados
originais (i.e., ndo configuracionais) em pontuagdes de pertencimento fuzzy (i.e.,
configuracionais) foi feita a partir da especificagdo alternativa da abordagem chamada Totally
Fuzzy and Relative (TFRa) (FILIPPONE; CHELID'AGOSTINO, 2001). Essa transformacao
leva em consideragdo toda a informacdo contida na distribui¢do original dos dados, de tal
forma a atribuir novos valores fuzzy (i.e., graus continuos de 0 a 1) tais que a sua média seja,
por definigdo, igual a 0,5. Na pratica, isso implica que uma pessoa ser codificada com um
valor fuzzy maior do que 0,5 em um determinado fator (e.g., CD) significa que ela pertence
“mais do que a média da amostra” ao conjunto de pessoas moralmente sensiveis a fundacao
cuidado-dano. Em termos absolutos, pode ser que essa participante tenha tido um valor
original de CD inferior a 2,5 — e, portanto, no tratamento anterior, ndo seria considerada
(“absolutamente’) sensivel a essa fundagdo. Contudo, em relagao aos demais respondentes da
amostra, a TFRa atribuira um grau de pertencimento a CD maior do que 0,5 a essa pessoa

caso ela seja mais sensivel a essa fundacao do que a média dos participantes da pesquisa.
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Essa transformacdo — altamente recomendada para andlises relativas desse tipo
(DUSA, 2019; VERKUILEN, 2005) — foi aplicada sobre todos os dados originais dessa
segunda etapa de andlise. Portanto, para cada grupo, foi obtida uma matriz de dados de
quantidade de linhas igual a quantidade de integrantes do grupo em questdo, cruzadas com
nove colunas, a saber: CD, JT, LT, AS e SD, referentes as caracteristicas dos(as)
respondentes; e REF, RET, FLE e ALT, referentes aos posicionamentos morais médios do(a)
participante em questdo nos 48 cenarios. As células formadas pelo cruzamento das linhas com
as colunas continham o valor fuzzy correspondente, obtido a partir da transformagao TFRa dos

dados originais.

Como todos os fatores tinham exatamente dois valores (e.g. “mais sensivel do que a
média” ou “menos sensivel do que a média”) pontuados de forma fuzzy, essa matriz pode ser
vista como uma lista de coincidéncias bivalorada e difusa. Assim, uma fSCNA (fuzzy-set
coincidence analysis) (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018) foi executada para encontrar
modelos causais para cada um dos outcomes de interesse (i.e., REF, RET, FLE, ALT) em
termos das condig¢des potencialmente causais levadas em consideracao (i.e., CD, JT, LT, AS e
SD). No caso de modelos obtidos a partir de listas bivaloradas como essa, para fins de
simplificagdo, o pertencimento ao subconjunto principal do fator ¢ indicado por letras
maiusculas € o ndo pertencimento por letras minusculas. Assim, em um modelo resultante
dessa analise, “REF”, por exemplo, representa “posicionar-se mais do que a média a favor de
reforgar a mensagem original da campanha”, enquanto “ref” significa “posicionar-se menos

do que a média a favor...”.

Novamente, apresentaram-se como resultado final apenas os modelos mais robustos e

menos sensiveis a variacdes nos parametros de analise relevantes.
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6 RESULTADOS

A base total de possiveis respondentes administrada até que chegassemos ao nimero
final da amostra foi de 1.504 profissionais, dos quais 1.479 foram efetivamente contatados,
523 consentiram em participar, 314 responderam a pelo menos um dos formularios, e 181

finalizaram as 14 partes da pesquisa, conforme apresentado no grafico abaixo (Figura 14).

Figura 14: Respondentes por partes da pesquisa
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Fonte: desenvolvida pelo autor.

Além da obrigatoriedade de completar o experimento (composto por 14 questiondrios,
sendo uma parte de demografia, 12 partes contendo quatro cendrios cada e uma parte sobre
perfil moral do respondente), as andlises preliminares indicaram a necessidade de outros seis
critérios de inclusdo, de forma a garantir uma base de dados de qualidade, excluindo respostas
que colocavam em risco a integridade dos dados. Foram estes os critérios de exclusdao
adotados: (1) respondentes duplicados para um mesmo questionario* (e.g. clicando duas
vezes no botdo "enviar" por engano); (2) respondentes que passaram de uma
discordancia/concordancia original para o lado oposto da escala em dois itens propositalmente
repetidos (em ordem aleatéria) no questiondrio de fundamentos morais (parte 14); (3)
respondentes que enviaram quatro ou mais® formularios de cendrios preenchidos em menos
de dois minutos cada; (4) respondentes cujo questionario das fundagdes morais (parte 14) nao
apresentou variacdo (i.e., desvio-padrao igual a zero) entre as 32 perguntas; (5) respondentes
que forneceram respostas iguais (na escala Likert de 6 pontos) para todas as quatro reagdes

em mais de seis cenarios; (6) respondentes que passaram de uma discordancia/concordancia

24 Apos a inspecdo de cada ocorréncia, apenas as entradas mais recentes foram mantidas para analise.
% Valores definidos com base na inspecio dos dados.
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original para o lado oposto da escala em todas as quatro reagdes gerenciais — em qualquer

um dos dois cenarios propositalmente repetidos

6.1 Caracterizacido da amostra

Apbs a aplicacdo de tais critérios, a amostra de respondentes consistiu em 151
participantes, dos quais apenas 9 sdo ndo progressistas morais. Devido a esta baixa
quantidade, a andlise se concentrou nos demais 142 participantes, que podem ser

caracterizados conforme os graficos das respostas para as questdes demograficas.

Figura 15: Caracterizagdo da amostra por género
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

A amostra ¢ majoritariamente feminina, porém equilibrada e bem definida, i.e., apenas

0,7% dos respondentes marcou "Prefiro ndo declarar".

Figura 16: Caracterizagdo da amostra por faixa etaria

34 33

30

21

Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).
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58,3% da amostra estd compreendida entre 30 e 44 anos, a maior quantidade de
respondentes em um intervalo de trés faixas etarias consecutivas (15 anos). Em contraponto,
as faixas etarias de 55 anos ou mais, i.e., as trés faixas etdrias com menor quantidade de
respondentes, correspondem a apenas 4,6% da amostra. Em suma, a presente pesquisa

trabalha com uma maioria de adultos economicamente ativos.

Figura 17: Caracterizagdo da amostra por religido
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

Neste quesito, a amostra € coberta majoritariamente (51%) pelo cristianismo, i.e.,
catolicismo romano, evangelicalismo e suas vertentes bem como outras manifestagdes cristas
ndo definidas. Em contrapartida, entrevistados que se declararam "sem religido", i.e.,
agnosticos, ateus e outros, superaram Y da amostra (25,2%). Apesar de a amostra ndo ser
predominantemente sem religido, a propor¢do aproximada de religiosos cristdos e sem
religido, i.e., um ndo religioso para cada dois cristdos, ¢ substancialmente maior que a média
da populacdo brasileira no ultimo censo, i.e., um nao religioso para cada 10,79 religiosos
cristdios (IBGE, 2010). Esta caracteristica aproxima a amostra dos parametros weird
estipulados por Haidt (2012), visto que a religiosidade, representada pela fundacdo moral
santidade-degradacdo (SD), ¢ um elemento marcante em sociedades menos individualistas e
mais coletivas. Em resumo, podemos concluir que profissionais envolvidos na "cadeia
produtiva" de campanhas institucionais — se mantiverem os padrdes aferidos nesta amostra

— sdo0 mais weird (HAIDT, 2012) que o restante da populag@o nacional brasileira.
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Figura 18: Caracterizagdo da amostra por inclinagdo politica
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

Politicamente, a amostra ¢ inclinada a esquerda. A soma dos pontos da escala Likert
(1, 2 e 3) que indicam esta preferéncia do espectro politico, i.e., extrema-esquerda, esquerda e
centro-esquerda, contabiliza a maioria (51%) dos respondentes; contra 17,9% dos pontos da
escala Likert que indicam a direita (5, 6 ¢ 7), i.e., centro-direita, direita e extrema direita. A
amostra, portanto, pode apresentar tendéncias progressistas em rela¢do aos dilemas morais

apresentados, o que favorece sua classificagdo como uma populacio weird (HAIDT, 2012).

Figura 19: Caracterizagdo da amostra por regido do pais onde passou a maior parte da vida
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).
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A amostra ¢ majoritariamente (97,3%) educada e formada nas regides Sul e Sudeste
do pais, o que ¢ consistente com os parametros (E: educated) de classificagdo W.E.I.R.D.
aplicados por Haidt (2012) ao Brasil*®, quando utilizou em sua pesquisa as regides Sul e

Nordeste do pais como exemplos de regides weird e ndo weird, respectivamente.

Figura 20: Caracterizagdo da amostra por cidade de residéncia
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

A caracterizagdo por cidade reforca o aspecto weird da amostra salientado na
caracterizagdo anterior, visto que, além de ter sido formada cultural e profissionalmente nas
regides Sul e Sudeste — as mais desenvolvidas economicamente do pais (i.e., rich - "R") —
também ¢ majoritariamente residente em grandes centros urbanos, o que evidencia uma

tendéncia a um comportamento mais individualista (HAIDT, 2012).

Figura 21: Caracterizagdo da amostra por ensino formal
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Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

% Haidt classificou as regides ao sul do Brasil como mais weird e as regides mais ao norte como menos weird,
comparando seus costumes e culturas aos de paises europeus e orientais, respectivamente (HAIDT, 2012).
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Apesar de o grau maximo de escolaridade (i.e., doutoramento completo e incompleto)
ndo ser representativo para a amostra, totalizando apenas 2,0%, conclui-se que,
majoritariamente, os respondentes sdo significativamente mais educados formalmente — e
sob este aspecto mais weird ("E"- educated) — que a média nacional, i.e., 86,7% com ensino

superior completo contra 17,4% da média nacional (PNAD, 2019).

Figura 22: Caracteriza¢do da amostra por renda
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

ApoOs andlise da caracterizagdo por renda da amostra, pode-se concluir que se trata de
uma parcela "rica" em comparagdo aos padrdes nacionais, 0 que mais uma vez favorece seu
enquadramento no espectro weird ("R" rich) (HAIDT, 2012). Esta caracterizagdo demonstra
que a maioria dos respondentes (80,8% — com renda familiar minima de R$ 4.000,00) supera
em pelo menos 73,33% a renda média do(a) cidadao(3) brasileiro(a) no primeiro trimestre de
2021, i.e., de R$ 2.308,00 (PNAD, 2019b). E que 36,4% igualam ou superam o rendimento de

10 saldrios-minimos, correspondentes a estreita faixa de 1,75% da populacdo nacional,

segundo o censo de 2010 (PNAD, 2019b).
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Figura 23: Caracterizacdo da amostra por profissdo
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Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

Em média, os respondentes da amostra assinalaram 3,717

opgdes profissionais
diferentes, i.e., reconheceram-se, ao longo da carreira, em diferentes papéis da "cadeia
produtiva" de campanhas publicitarias institucionais. Com isso, a amostra compreende os
principais stakeholders da area (i.e., anunciantes, imprensa, agéncias de publicidade e
propaganda, produtores e veiculos), com a quantidade minima de 60 respondentes para cada
um deles. Dos stakeholders avaliados, apenas "Orgdos reguladores" (3) ndo alcancaram

representatividade®® minima esperada de 30 integrantes.

6.2 Apresentagio dos modelos causais selecionados

Foram  selecionados 20 modelos causais capazes de explicar a
discordancia/concordancia com diferentes reagdes gerenciais a boicotes morais, sendo: oito
modelos advindos do tratamento absoluto, i.e., aqueles que, de fato, mostram o que o
progressista médio diz que faria; e 12 de tratamento relativo, i.e., modelos que explicam com
0 que os respondentes mais (ou menos) inclinados a determinadas fundagdes morais — em
relacdo a média dos respondentes — tendem a discordar/concordar. Todos os modelos estdo
descritos na forma de expressdes booleanas e dispostos no quadro 2, para uma melhor

visualiza¢do dos resultados encontrados.

2" Qs respondentes assinalaram 560 vezes as opgdes profissionais disponiveis no questionario. Indicando as
varias posi¢des ocupadas por eles como stakeholders na "cadeia produtiva" da propaganda.

2 Quantidade total de stakeholders segundo suas diversas atuagdes profissionais: 142 anunciantes, 99 agéncias
de publicidade e propagandas, 88 consultores, 85 veiculos, 80 produtores, 63 imprensa e 3 profissionais de
orgdos reguladores.
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Apesar de ndo fazerem parte do corpo de solugdes que serd explicado neste trabalho,
devido as razdes metodoldgicas ja mencionadas em detalhes no capitulo anterior, as
expressoes encontradas para o nado progressista figurardo em vermelho, a direita, para
eventuais fins de contraste com o comportamento dos progressistas. Outros fragmentos de
solugdes também foram propositalmente destacados em verde para indicar o elemento
original que serd explicado na sequéncia da expressao anterior, evitando, assim, a repeticao

desnecessaria dos termos imediatamente acima.

Quadro 2: Tabela de modelos causais selecionados

TRATAMENTO ABSOLUTO
Resposta ao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
] _ -
REF

0 1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0

1.1) CR=2 + MT=1 < REF=0
2) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 [+MP=1*MB=3] <> REF=0

1 3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1 3.1) MP=2 + MB=2 + MB=3 < RET=1
RET
0 4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 « RET=0 —
5) CR=1 + MT=2 < FLE=1
—5 + MB—4 + CR= o
FLE 1 6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 < FLE=1 5-1)MB=2+MB=4 + CR=2 « FLE=1
0 _ -
1 _
ALT o 7) CR=2 + MT=2 <ALT=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] <>ALT=0
TRATAMENTO RELATIVO
Resposta ao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
9.1) LT < REF
k + *
1 9) CD*AS + cd*sd < REF 9.2) CD <= REF
REF N
0 10) cd*SD + CD*sd + as*SD <> ref 10.1) cd < ref
11) CD*as + c¢d*SD < ref 10.2) It < ref
12.1) CD < RET
1 12) AS < RET 12.2) CD + AS*SD < RET
RET
0 13) as < ret 13.1) cd < ret
14) CD*as + cd*sd < ret 13.2) cd + AS*SD < ret
1 15) CD*AS + jt*sd < FLE 15.1) CD <« FLE
16) CD*jt + CD*AS + LT*sd < FLE 15.2) CD + It*as < FLE
FLE
0 17) cd*SD + JT*as < fle 17.1) cd < fle
18) cd*SD + JT*as + LT*as < fle 17.2) SD < fle
1 19) ¢d*JT + cd*LT + JT*AS + AS*sd < ALT 19.1) CD <« ALT
ALT
. 20.1) cd < alt
2 D*jt + CD*as + LT*as + It*SD 1
0 0) CD*jt + CD*as as SD <> alt 202) cd + It < alt

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).
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Legenda 1: rétulos das personas consideradas na amostra
PMM = Progressista moral médio (doravante apenas "progressista")
NPMM = Nio progressista moral médio (doravante apenas "ndo progressista')

Legenda 2: rétulos atribuidos as respostas gerenciais aos boicotes morais

REF=1 ou REF = reforca a intengdo da propaganda inicial (i.e., sua causa, situag@o e sentimento)

REF=0 ou ref = rejeita o reforco da propaganda inicial (i.e.,. sua causa, situagdo e sentimento)

RET=1 ou RET = retrata a intenc¢do da propaganda inicial (i.e., sua causa, situacdo e sentimento)

RET=0 ou ret = rejeita a retratacdo da propaganda inicial (i.e., sua causa, situagdo e sentimento)

FLE=1 ou FLE = flexibiliza a intencéo da propaganda moral (i.e., acrescentando linguagem moral pertinente ao boicotes)
FLE=0 ou fle = rejeita a flexibiliza¢do da intencdo da propaganda moral (i.e., sua causa, situacdo e sentimento)

ALT=1 ou ALT = altera a estratégia moral inicial (i.e., evadindo do discurso moral)

ALT=0 ou alt = rejeita a alteracdo da estratégia moral inicial (i.e., rejeita a evasdo do discurso moral)

Legenda 3: rétulos atribuidos as moralidades de propagandas e boicotes

MP=1 = propagandas que expressam sentimentos tipicos da fundacao cuidado-dano (CD)

MP=2 = propagandas que expressam sentimentos tipicos da fundagio liberdade-opressio (LO)

MP=3 = propagandas que mesclam sentimentos da fundacao justica-trapaca aos das demais fundacdes (i.e., CD ou LO)
MB=1 = boicotes que expressam sentimentos tipicos da fundacdo lealdade-traicdo (LT)

MB=2 = boicotes que expressam sentimentos tipicos da fundacéo autoridade-subversdo (AS)

MB=3 = boicotes que expressam sentimentos tipicos da fundag¢do santidade-degradagdo (SD)

MB=4 = boicotes que mesclam sentimentos da fundacdo justica-trapaca aos das demais fundagdes (i.e., LT ou AS ou SD)

Legenda 4: rétulos atribuidos as caracteristicas dos boicotes

MT=1 = boicote que aconteceu fundamentalmente na internet, sem a participagdo de movimentos articulados de stakeholders
diversos e/ou publicagdes nas midias convencionais e/ou investimento massivo para seu financiamento

MT=2 = boicote que aconteceu com a participagdo de movimentos articulados entre stakeholders - e.g. manifestagdes - e/ou
publicagdes em midias convencionais e/ou apoio financeiro para financia-lo

CR=1 = boicote que gerou prejuizo financeiro de alguma ordem para as organizac¢des

CR=2 = boicote que ndo gerou prejuizo financeiro de qualquer ordem para as organizagoes

Legenda 5: rétulos atribuidos aos posicionamentos morais relativos

CD = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam cuidado (contra o dano)

cd = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam cuidado (contra o dano)

LO = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam liberdade (contra a opressao)

lo = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam liberdade (contra a opressao)
JT = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam justica (contra a trapaga)

jt = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam justica (contra a trapaga)

LT = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam lealdade (contra a trai¢éo)

It = gerentes que sdo, relativamente & média, menos sensiveis a sentimentos que expressam lealdade (contra a trai¢ao)

AS = gerentes que sdo, relativamente & média, mais sensiveis a sentimentos que expressam autoridade (contra a subversao)
as = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam autoridade (contra a subversdo)
SD = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam santidade (contra a degradagao)
sd = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam santidade (contra a degradagio)

Com a inten¢do de simplificar a leitura e a interpretacdo das solugdes, as respectivas
formulas estdo detalhadamente descritas no Apéndice C, a comegar pelas solugdes de
tratamento absoluto e seguindo para as solugdes de tratamento relativo. Causas
socioambientais e detalhamento dos sentimentos morais utilizados nos cenarios da pesquisa
(Apéndice A) foram compilados em uma tabela, no Apéndice D, para fins comparativos. Para

mais palavras do vocabulario moral de cada fundagdo, veja também o Apéndice E.
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6.3 - Diferenca entre solu¢des absolutas e relativas

A primeira diferenga entre os dois grupos de analises do quadro de resultados esta na
forma como os elementos constituintes das solucdes sdo considerados em relacdo a amostra,
i.e., absolutas ou relativas. Solucdes absolutas utilizam valores "brutos" das respostas obtidas,
i.e., as variaveis apresentadas do lado esquerdo da expressdo booleana dizem respeito a um
aspecto causalmente relevante e direto das respostas, em que a persona do progressista médio
acusa a presenca de tais variaveis como tal. Sendo assim, considerando a seguinte solucao
absoluta: CR=1+MT=2<->FLE=1, sua leitura deve ser feita da seguinte forma: cenarios que
apresentam as seguintes disjungdes (CR=1 ou MT=2) equivalem a concordancia com a

resposta gerencial FLE=I.

Ja as solugdes relativas sdo referentes ao grupo, i.e., a maioria ou a minoria dos
respondentes (progressistas € ndo progressistas) que se identificam (ou nao) com cada uma
das caracteristicas representadas pelos fatores. Neste caso, a leitura da solucdo relativa
AS<->RET devera ser feita assim: os respondentes mais sensiveis a fundacao AS tendem a optar

por RET mais que a média de seus pares.

Outros aspectos que diferenciam as respostas encontradas em tratamentos absolutos e
relativos sdo os tipos de varidveis consideradas em cada uma e sua complexidade. A andlise
absoluta considera elementos dos cenarios, i.e., moralidades e critérios estratégicos de
propagandas e boicotes que implicam diferentes respostas gerenciais. Para tanto, as respostas
sdo ligeiramente mais complexas (i.e., mais longas, necessitam de mais conjungdes e
disjungdes para encontrarem correspondéncia causal), o que resulta em trés dos oito
quadrantes vazios. Ja a andlise relativa considera a presenca ou a auséncia de tracos morais
declarados pelos respondentes como determinantes para a escolha ou rejeicdo de uma resposta
gerencial. Nessa circunstancia, verifica-se um maior nimero de expressdes, que preenchem
todos os quadrantes da matriz, porém mais simples (i.e., menores), com o retorno inclusive de

expressoes de termo unico.

Antes de seguir com a discussdo sobre as solucdes encontradas, serdo abordados
aspectos importantes da causalidade, como o nimero de ocorréncia das variaveis nas

configuragdes causais encontradas.
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6.4 - Variaveis causalmente relevantes e suas relacoes com os resultados

Como pode ser visto no quadro 3, em termos quantitativos, a variavel com maior
relevancia causal ¢ a fundagdo cuidado-dano como moralidade do respondente (CD), com 17
ocorréncias; seguida por autoridade-subversdo como moralidade do respondente (AS), com

15 ocorréncias; e assim por diante.
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Do ponto de vista da pluralidade de respostas gerenciais cobertas por um Unico tipo de
variavel, verifica-se a seguinte ordem de importancia: CD, AS, SD, MB e MP, capazes de
explicar — de forma ampla (i.e., considerando tratamentos absoluto e relativo juntos) — as
quatro respostas gerenciais: MT, capaz de explicar trés das quatro respostas gerenciais; e JT,

LT e CR, capazes de explicar duas das quatro respostas gerenciais.

Neste sentido, observa-se que metade das variaveis independentes ¢ capaz de explicar
as quatro respostas gerenciais (i.e., REF, RET, FLE, ALT), sendo que todas elas sdo de
origem moral e representantes dos trés grupos de varidveis morais, i.e., moralidade
(autodeclarada) do respondente, moralidade da propaganda e moralidade do boicote. Desta
observacdo, pode-se depreender a relevancia dos sentimentos morais, caracteristica que nao
se repete na mesma propor¢ao em variaveis de teor estratégico (i.e., MT e CR), como pode

ser comparado no quadro 4.

Quadro 4: Relevancia comparada - Moral x Estratégia

Categoria da variivel Elem. % Freq. % Dif.
Moral 6 75,00% 82 87,23% | 12,23
Estratégica 2 25,00% 12 12,77% | -12,23
Total 8 100,00% 94 100,00% | 0,00

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Ou seja, ainda que a empresa seja acometida de prejuizo financeiro (CR=1) e/ou tenha
que lidar com a participagdo ativa de outros stakeholders no boicote (MT=2), o elemento
considerado mais relevante pelos respondentes para a tomada de decisdo € majoritariamente
moral. A importancia da moralidade para a decisdo gerencial apresenta-se substancialmente
superior ao alcancar 87,23% das explicagdes gerenciais, contra 12,77% das estratégicas, uma
diferenca proporcional entre categorias que alcanga uma fatia de 24,46% do todo — quando

se compara a quantidade e frequéncia de elementos —, como pode ser visto no quadro 4.

6.4.1 - O impacto da moralidade como variavel para a decisdao gerencial

A esta evidéncia, que alca a moralidade a um nivel de importancia superior ao de
elementos estratégicos — tipicamente considerados importantes para gerentes
(MCDONNELL; KING, 2013; KING; PEARCE, 2010; VAN DEN BROEK et al., 2017) —,

acrescenta-se o fato de que a moralidade autodeclarada dos respondentes (doravante nomeada
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"moralidade declarada") ¢ também mais relevante para a decisdo gerencial (com 59,57% das
ocorréncias) do que as demais varidveis morais, i.e., propagandas e boicotes (doravante
"moralidade realizada"). Estas, por sua vez, apresentaram um decréscimo de (-)2,75 e
(-)10,76 em relagdo a percentagem da participagdo de seus elementos. Isto €, a Ginica varidvel
(quadro 5) que supera a sua propor¢do original ¢ a moralidade declarada, passando de uma
participacdo de 35,29%, oriunda das seis fundagdes morais, para 59,57%, decorrentes de 56
ocorréncias (frequéncia). Todas as demais varidveis caem em propor¢do e,
consequentemente, em relevancia quando avaliados os nimeros de solucdes para as decisdes

gerenciais.

Quadro 5: relevancia comparada - elementos morais e estratégicos

Variaveis Elem. Y% Freq. % Dif.

FM dos Stakeholders (CD, LO, JT, LT, AS, SD) 6 35,29% 56 59,57% | 24,28

Moralidade da Propaganda (CD, LO, JT) 17,65% 14 14,89% -2,75

Materialidade (Simbolica e Substantiva) 11,76% 7 7,45% -4,32

Correspondéncia (Conflitante e Irrelevante) 11,76% 5 5,32% -6,45

BN [w

Moralidade do Boicote (LT, AS, SD, JT) 23,53% | 12 | 12,77% | -10,76

Total 17 100,00%| 94 100,00% | 0,00

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

A expressiva representatividade causal da moralidade declarada para a decisdo
gerencial (quadro 5) significa que, para além da causa defendida pelas organizagdes em
propagandas morais e das reivindicacdes moralmente controversas dos boicotes, a percep¢ao
dos gerentes sobre sua propria moralidade ¢ amplamente determinante para a tomada de
decisdo frente as manifestacdes negativas do publico. Ainda que informada pelos proprios
respondentes, e por isso passivel de enviesar-se por meio do gerenciamento de impressoes
(impression management), a moralidade declarada tem muito a colaborar na compreensao de

como fendmenos tradicionalmente estudados apenas pela perspectiva dos atores envolvidos

nos boicotes (e.g. TILLY, 2008) sédo tratados pela geréncia (MCDONNELL; KING, 2013).

Neste sentido, avaliando a representatividade causal dos elementos estratégicos e
morais, pode-se dizer que a mentalidade de gerentes ¢, sobretudo, moralista. O raciocinio de
gerentes envolvidos em propagandas morais e seus desdobramentos mercadoldgicos e
estratégicos ¢ pautado pelo intuicionismo (figura 2) (HAIDT, 2012), como bussolas inatas e

instintivas para distinguir acdes certas e erradas (SHIM et al., 2021). Ou seja, se por um lado
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os boicotes advindos do publico consumidor ja eram sabidamente permeados por sentimentos
morais (MAKRI et al.; 2020; SCHIM et al., 2018; FEDIUK et al., 2010; LINDENMEIER et
al., 2012; PALACIOS-FLORENCIO et al., 2021), por outro, evidencia-se que os sentimentos
morais de gerentes também influenciam a tomada de decisdo — e ainda mais que variaveis
técnicas e profissionais. Trata-se de uma cogni¢do sentimentalista anterior ao raciocinio

estratégico (HAIDT, 2012), capaz de determinar a racionalidade profissional.

Quadro 6: relevancia comparada dos sentimentos morais e das variaveis estratégicas

Variavel Sentimento Moral (ampla) | Categ. Elem. % Freq % Dif.

Cuidado-Dano Moral 6 12,50% 22,25 23,67% 11,17%
Autoridade-Subversio 12,50% 19,17 20,39% 7,89%
Santidade-Degradagdo 12,50% 15,17 16,13% 3,63%
Justica-Trapaga 12,50% 10,00 10,64% -1,86%
Lealdade-Trai¢ao 12,50% 9,17 9,75% -2,75%
Liberdade-Opressio 12,50% 6,25 6,65% -5,85%
Materialidade Estratégica 2 12,50% 7,00 7,45% -5,05%
Correspondéncia 12,50% 5,00 5,32% -7,18%
Total 8 100,00% 94,00 100,00% 0,00%

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Essa assertiva exige um exame mais detalhado sobre como se comportam os
sentimentos morais, sua presenga e participacdo para a decisdo gerencial frente as demais
varidveis estratégicas. Colocando uma "lupa" sobre os dados do quadro 5, pode-se perceber a
ordem de importancia de cada elemento constitutivo das categorias Moral e estratégica.
Considerando a presenca dos sentimentos morais de forma ampla, i.e., para as moralidades
declarada e realizada (quadro 6) — uma vez que a moralidade como um elemento cognitivo
ndo racional (HAIDT, 2012) n3o pode se resumir a declaragdes (racionalidade), mas deve
considerar agdes (intuicdo) —, os mais importantes sdo aqueles oriundos da fundagdo
cuidado-dano e autoridade-subversdao, como mencionado anteriormente na explicacao da
quadro 3. Entretanto, ao considerarmos as demais fundagdes morais como um todo,
especialmente justica-trapaca — comum tanto para propagandas quanto para boicotes —,
observa-se que todas tém maior relevancia causal que as varidveis estratégicas, com excecao

de liberdade-opressdo (LO), que ndo pdde ser aferida na moralidade declarada®.

2 Ainda assim, os niimeros de LO sdo muito parelhos devido a sua presenga em propagandas, o que nos leva a
crer que, possivelmente, essa fundacdo também superaria as varidveis estratégicas em quantidade, caso sua
afericao tivesse sido viavel.
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6.4.2 - O impacto das variaveis estratégicas para a decisiao gerencial

Entre as varidveis estratégicas, pode-se destacar o fato de que a materialidade do
boicote (MT) — i.e., se foi substantivo (e.g. receberam financiamento externo, foram
cobertos por midias de massa, arregimentaram outros stakeholders, promoveram
manifestagdes fisicas) ou simbdlico (e.g. cancelamentos, dislikes, comentarios negativos
contra a marca apenas nas redes sociais etc.) — obteve uma relevancia causal superior a
correspondéncia com o quadro estratégico (CR) — varidvel que mede o impacto financeiro
do boicote na organizacao, i.e., se conflitante ou irrelevante. Como pode ser visto no quadro
7, MT alcangou 58,33% do total das ocorréncias de varidveis estratégicas causalmente
relevantes, contra 41,67% de CR, uma superioridade de 16,66%. Isto ¢, a forma como o
boicote ¢ estruturado e se apresenta tem mais apelo entre os respondentes do que o prejuizo

material efetivo que pode gerar para a organizagao.

Quadro 7: relevancia comparada das variaveis estratégicas

Variavel Boicote Cat. |[Elem.| % Freq. % Total Dif.

Boicotes substantivos (midias de massa, MT 1 50,00% | 4,00 | 33,33% | 58,33% | 8,33%
manifestagdes, stakeholders)

3,00 | 25,00%
50,00% | 2,00 | 16,67% | 41,67% |-8,33%
3,00 | 25,00%
100,00%| 12 [100,00%100,00% | 0,00%

Boicotes simbolicos (apenas on-line)

Conflitante (Causou prejuizo.) CR

Irrelevante (N@o causou prejuizo.)
Total
Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

- —]—_ -

Especificamente sobre os tipos de materialidade, observa-se também que a versao
digital do boicote (materialidade simbodlica) ndo foi menosprezada pela amostra de
progressistas. Boicotes de materialidade substantiva tiveram apenas uma ocorréncia a mais
que os simbdlicos, fato que corrobora o alerta sobre os efeitos negativos dos protestos on-line
(VAN DEN BROEK et al., 2017), especialmente quando considerada a influéncia de
movimentos sociais sobre os mercados, situacdo em que os efeitos simbolicos podem ser

ainda mais reais e significativos (MCDONNELL; KING, 2013; KING; PEARCE, 2010).

6.4.3 - A primazia weird e o boicote aos stakeholders

Um recorte dos resultados gerais obtidos pelas fundagdes morais (quadro 6), i.e.,

considerando moralidades declarada e realizada, que os separe em dois grupos — (1)
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fundagdes morais weird, tipicas da moralidade das propagandas (MP) (quadro 8) e (2) demais
fundagdes ndo weird, tipicas da moralidade dos boicotes (MB) (quadro 9) —, poderia sugerir
que as fundagdes lealdade-trai¢ao (LT), autoridade-subversao (AS), santidade-degradacao
(SD) e justica-trapaca (JT), como um todo, tém maior relevancia causal sobre as respostas
gerenciais do que cuidado-dano (CD), liberdade-opressdo (LO) e justica-trapaca (JT), i.e.,
80,95% contra 76%. Tal resultado, neste caso, indicaria uma maior aten¢ao por parte dos
respondentes em relagdo aos sentimentos que constituem o boicote, ou seja: uma abertura as

reivindicag¢des dos stakeholders.

Quadro 8: Relevancia comparada dos sentimentos morais (weird) nas variaveis morais e das

variaveis estratégicas

Varidvel Boicote Categoria | Valor % Freq % Dif.
Cuidado-Dano Moral 3 20,00% 22,25 44,50% 24,50%
Justica-Trapaga 20,00% 9,50 19,00% -1,00%
Liberdade-Opressdo 20,00% 6,25 12,50% -7,50%
Materialidade Estratégica 2 20,00% 7,00 14,00% -6,00%
Correspondéncia 20,00% 5,00 10,00% -10,00%
Total 5 100,00% 50,00 100,00% 100,00%

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Quadro 9: Relevancia comparada dos sentimentos morais (ndo weird) nas varidveis morais e

das variaveis estratégicas

Variavel Boicote Categoria | Valor % Freq % Dif.
Autoridade-Subversao Moral 4 16,66% 19,17 30,42% 13,76%
Santidade-Degradagio 16,66% 15,17 24,07% 7,41%
Lealdade-Traicdo 16,66% 9,17 14,55% 2,11%
Justica-Trapaga 16,66% 7,50 11,90% -4,76%
Materialidade Estratégica 2 16,66% 7,00 11,11% -5,55%
Correspondéncia 16,66% 5,00 7,94% -8,72%
Total 6 100,00% | 63,00 100,00% 100,00%

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Contudo, observando a quantidade de solugdes envolvendo apenas a moralidade
realizada (MP e MB) (quadros 5 e 10) — excluindo a moralidade declarada —, averigua-se o
contrario: a moralidade das propagandas ¢ 16,68% mais relevante, tendo 53,85% de
participagdo nas solucdes causais contra 46,15% da moralidade dos boicotes. Na pratica,

trata-se de um dado potencialmente conflituoso, visto que os gerentes declararam uma
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posicdo moral sobre si mesmos que ndo se confirma em suas decisdes gerenciais, i.e., na

analise dos cenarios oferecidos.

Ou seja, quando indagados diretamente sobre a moralidade per se, os gerentes

consideram mais os elementos ndo weird, o que indica uma maior preocupacdo com 0s

sentimentos que constituem os boicotes. Ao passo que, quando confrontados indiretamente,

i.e., pelos dilemas morais, o tratamento absoluto da amostra acusa uma preocupagao maior

com os elementos weird. Em resumo: sentimentos morais das propagandas sdo causalmente

mais relevantes para os respondentes do que os sentimentos dos boicotes (53,85% contra

46,15%). Trata-se de uma evidéncia de que o que ¢ declarado pelos gerentes sobre sua

propria moralidade ndo ¢ necessariamente confirmado pelas suas agdes.

Quadro 10: Relevancia comparada de propagandas e boicotes morais

Variaveis Elem. % Freq. % Dif.

Propaganda 3 42,86% 14 53,85% 10,99%
Boicote 4 57,14% 12 46,15% | -10,99%
Total 7 100,00% 26 100,00% | 00,00%

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

6.4.4 - A relevancia causal na moralidade realizada

Avaliando agora como se comporta cada uma dessas varidveis (propaganda e boicote),

i.e., a relevancia interna de cada fundagdo moral para a tomada de decisdo, observa-se que

liberdade-opressao (LO) assume a lideranca no ranqueamento da moralidade das

propagandas, superando cuidado-dano (CD) — a fundagcdo moral mais expressiva para a

moralidade declarada (quadro 11).

Quadro 11: relevancia das funda¢des morais em propagandas morais

Variaveis Freq. %

Liberdade-Opressdo 6,25 44,64%
Cuidado-Dano 5,25 37,50%
Justica-Trapaca 2,50 17,86%
Total 14,00 100,00%

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

De forma anéloga, pode-se perceber que lealdade-trai¢ao (LT) e autoridade-subversao
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(AS) dividem a importancia causal maxima entre as fundagdes morais dos boicotes. Ou seja,
uma fundacao menos significativa (LT), segundo a autoavaliagdo moral dos respondentes, sob
novo critério, i.e., o da frequéncia da moralidade do boicote nas solu¢des causais, passa a

primeira colocacdo de sua categoria em causalidade de respostas gerenciais (quadro 12).

O mesmo tipo de resultado pode ser extraido em relagdo a fundacao justica-trapaca
(JT). Entretanto, como se trata de uma fundagdo compartilhada por propagandas e boicotes,
vemos a mudanca de relevancia evidenciada pelos dois lados. A fundagdo que ocupa a quarta
posicao em nivel de importancia — segundo a moralidade declarada —, quando avaliada pelo
numero de solucdes da moralidade realizada, ¢ rebaixada a tltima posicdo em ambas as

situacdes (quadros 11 e 12).

Quadro 12: relevancia das fundagdes morais em boicotes

Variaveis Freq %
Lealdade-Traicao 4,17 34,72%
Autoridade-Subversao 4,17 34,72%
Santidade-Degradagdo 3,17 26,39%
Justica-Trapaca 0,50 4,17%
Total 12,00 | 100,00%

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

6.4.5 - Gerenciamento de impressoes e os fundamentos da hipocrisia moral corporativa

Dadas as inconsisténcias entre o que ¢ declarado e o que ¢, de fato, realizado,
percebe-se que a moralidade informada pelos respondentes pode mascarar a verdadeira
ordem de relevancia causal na tomada de decisdo. O exercicio direto da moralidade
(declarada) exige dos gerentes uma opinido sobre si mesmos que nao corresponde fielmente a
sua tomada de decisdo, o que significa que a autoavaliagdo moral, dissociada do dilema
pratico, pode ser determinante para a virada de chave do gestor para o modo de
gerenciamento de impressao (Impression Management) (SCHLENKER, 1980; LEARY,
1990).

Considerando entdo, que, de maneira ampla, as funda¢des morais do perfil da amostra
(weird) sao as mesmas que fornecem o maior impacto sobre a decisdo gerencial
(propaganda), pode-se concluir que a mentalidade gerencial da amostra ndo apresenta uma
primazia empdatica pelo pensamento diverso ao seu. Ou seja: segundo as analises dos

tratamentos absoluto e relativo, a reivindicacdo dos stakeholders nao ¢ prioridade. Com isso,
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também se pode depreender que a configuracdo moral que pauta a decisdo da geréncia ¢
consideravelmente diferente da declarada (figura 24). Isto ¢, as decisdes frente aos boicotes
dao vazao a uma afeicao aprioristica pela causa das propagandas morais, o que pode afetar os

melhores julgamentos e agdes (FORSYTH; O'BOYLE; MCDANIEL, 2008).

Com isso, tendo em mente que, sozinha, a impressao dos gerentes sobre sua propria
moralidade ndo ¢ adequada para informar sobre a real propor¢do dos sentimentos que
conduzem a decisdo gerencial, podem-se utilizar tais dados como parametro de comparagao
da distor¢do (diferenga percentual) entre o que € dito e o que ¢é, de fato, feito. Trata-se de uma
tentativa de mensurar o lastro pessoal e profissional de uma distor¢ao moral nomeada como
hipocrisia moral corporativa® (Corporate Hypocrisy) (WAGNER et al., 2020; MONIN;
MERRITT, 2012; WAGNER, et al., 2009), ainda que ndo se trate de uma corrupcao

intencional.

Figura 24: moralidade declarada, moralidade realizada e hipocrisia moral

B Moralidade Declarada [ Moralidade Realizada Hipocrisia Moral

50,00%

25,00%

13,53%

0,00%
0,00%

-19,04% 20,42%
-22,83%

-25,00%

-50,00%

-74,27%

-75,00%
C-D L-O J-T L-T A-S S-D

Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

Para exemplificar o ponto, as percentagens legendadas no quadro 12 indicam a

diferen¢a do ntimero de solugdes provenientes da moralidade autodeclarada e da moralidade

30 Tentativa de uma organizagio parecer mais virtuosa do que realmente €.
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realizada. Traduzindo para a prética, seria: qudo moralmente plurais ou radicais, arrojados ou
conservadores, os gerentes sugerem (ou acreditam) ser em suas tomadas de decisdo, mas ndo

0 sdo0.

Um exemplo claro da possivel hipocrisia moral de gestores pode ser visto na triplice
comparagdo fornecida pela fundacgdo justica-trapaga (JT). A simples soma da quantidade de
solucdes de JT demonstra como os sentimentos capitaneados por ela representam um caso
unico. Por se tratar de uma fundacdo compartilhada, i.e., que se combina as demais
fundagdes, JT é a unica entre as seis fundagdes que pode ser percebida ndo apenas pela
moralidade declarada, mas também pela moralidade realizada (e.g. JT+CD ou JT+SD). Esta
peculiaridade permite um paralelo da relevancia causal do elemento justiga nas trés categorias
morais. E o que se pode verificar (figura 25) ¢ uma grande ascensdo do niumero de solugdes
de JT — quando se migra de moralidade declarada para moralidade realizada em
propagandas (de 12,50% para 17,86%) — seguida de uma queda abrupta (de 17,86% para
4,16%) — quando o caminho vai das propagandas para os boicotes. Esta variagdo pode ser
explicada como uma hiper sensibilizacao da fundagdo justica-trapaga quando sustentada por
sentimentos weird, condizentes com o perfil da amostra, em detrimento da subvalorizagdo da

mesma quando pertencente a moralidade rival, i.e., ndo weird.

Figura 25: relevancia comparada das fundacdes morais em moralidade declarada e

moralidade realizada (propaganda e boicote)

50,00% @ Cuidado-Dano

B Autoridade-subversao

40,00% Santidade-Degradagéo
W Justica-Trapaga
30,00% I Lealdade-Traigao
,00%
I Liberdade-Opressao
20,00% | 17,86%
12,50%
10,00%
4116%
0,00%

Declarada Propaganda Boicote

Fonte: desenvolvida pelo autor (2021).

Com isso, gerentes demonstram nao apenas um descompasso da percepcao de justica,
i.e., uma variancia de um principio basilar, portanto irredutivel (SHIM et al., 2021) — com

vistas ao favorecimento de interesses proprios — mas também, possivelmente, um tipo de
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hipocrisia profissional, por oferecer mais solugdes pautadas pela justica "em teoria"
(moralidade declarada) do que "na pratica" (moralidade realizada em boicotes). Este
movimento remete a ideia ja& mencionada de empresas/profissionais que flexibilizam
conceitos para aparentarem mais virtuosos a vista de seu publico, conformando-se
moralmente a eles em um primeiro momento e regredindo em seguida. Tais conclusoes
contrariam estudos recentes que: (1) consideram a perspectiva emocional das partes
interessadas como fator determinante para a diminui¢do do impacto negativo de protestos e
boicotes (KIM; CAMERON, 2011; FEDIUK; COOMBS; BOTERO, 2010); (2) advogam a
adog¢do das fundagdes morais dos stakeholders pelos profissionais de comunicagao (SHIM et
al., 2021); e (3) recomendam um alinhamento verdadeiro com os stakeholders para um
melhor gerenciamento das moralidades e éticas envolvidas profissionalmente (SANDIN,

2009).

6.4.6 - A causalidade positiva e negativa da moralidade declarada

Devido a isso, faz-se necessario colocar luz sobre a moralidade declarada, visto que
esta pode representar tanto um intuicionismo cognitivo influenciador da decisdo gerencial
quanto o gerenciamento de impressdes e/ou hipocrisia profissional. Isso porque, apesar das
evidentes controvérsias ligadas a moralidade do gestor, sua influéncia permanece
inquestionavel; isto ¢, ainda que haja enviesamento por parte do gerente, a presenga das
explicagdes alcancadas pelo tratamento relativo da amostra ndo descarta a causalidade das

fundagdes morais ali verificadas, apenas implica uma diferenga em relagao as configuragdes

da moralidade, como ja discutido.

Quadro 13: relevancia dos sentimentos morais - moralidade declarada

Variaveis Rotulos | Freq. | Total %

Cuidado-Dano CD 9 17 30,36%
cd 8

Autoridade-Subversdo AS 6 15 26,79%
as 9

Santidade-Degradagao SD 6 12 21,43%
sd 6

Justiga-Trapaca JT 4 7 12,50%
jt 3

Lealdade-Traigdo LT 4 5 8,93%
It 1

Liberdade-Opressao LO 0 0 0,00%
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lo 0
Total 12 56 56 1100,00%
Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Observando o detalhamento dos resultados da moralidade declarada (quadro 13),
podem-se comparar as fundagdes morais de forma “positiva” e “negativa”, i.e., sua presenca
ou auséncia, como elementos causais distintos, o que confere mais complexidade ao papel

das fundacdes morais.

, .

Dois exemplos ajudam a exemplificar este ponto. O primeiro ¢ a equivaléncia de
relevancia causal da presenga do cuidado-dano (CD) e da auséncia de autoridade-subversao
(as). Se genericamente essas fundacdes tém pesos diferentes (17 e 15, sendo CD a mais
recorrente), diante de uma avaliagdo da complexidade causal, nota-se que a auséncia de
autoridade-subversdo ¢ tdo importante quanto a presen¢a de CD, com nove ocorréncias cada.

3

Isto ¢, a auséncia de sentimentos morais oriundos da fundagdo AS, i.e., “as”, produz nao
somente a maior quantidade de resultados entre todas as fundagdes, empatando com CD,
como também a superagdo da incidéncia de resultados da sua versao positiva — fato ocorrido

somente para esta variavel.

Quadro 14: ocorréncias explicativas da fundagcdo moral autoridade-subversao

Respostas Gerenciais

R R R r RRR T FTFVF I AAA a T
Variavel E|(E|E|eJE|E|E|e L |(L|L|1JL |L|L|] N
F F F f T TT t EEE e TTT t t
= = = = = = = = a
1 0 1 0 1 0 1 0 1
Autoridade-Subversio - moralidade declarada AS 1 1 2 2 6
Autoridade-Subversio - ndo moralidade declarada as 2 2 3 29
Autoridade-Subversdo como moralidade do Boicote MB=2 2 1 1 4
Total o 2121012102300 22

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Pode-se concluir que os gerentes desejam reagir ou aparentar sensibilidade as
manifestagdes de autoridade em todas as respostas gerenciais; talvez, como uma tréplica
direta ao carater desafiador desta fundagdo, que se mostra inerentemente questionadora da
autoridade dos argumentos (criativos ou estratégicos) incutidos nas propagandas.

Acrescenta-se o fato de que autoridade-subversao como moralidade declarada, além de causal
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para todas as respostas, também ¢ simétrica, pois a sua presenca esta vinculada somente a
respostas positivas, e sua auséncia, a negativas. Entretanto, se comparada a moralidade
realizada do boicote, nenhuma das duas caracteristicas se concretiza totalmente. Além de ndo
ser causal para todas as respostas (excetuando Alt), sua presenga (positiva) também esta

associada a discordancia com uma reagao (i.e., REF=0).

Apesar de demonstrarem ser proporcionalmente mais moralistas na "pratica" do que
na "teoria" (figura 24 - considerando todas as fundagdes morais), os gerentes deixam de
fornecer trés solucdes favoraveis aos stakeholders (1 FLE e 2 ALT), antes presentes na
moralidade declarada, conforme quadro 14 — i.e., considerando retratagao, flexibilizacao e

alteragcdo como reagdes gerenciais impactadas e transformadas pelos boicotes.

Quadro 15: ocorréncias explicativas da fundacao moral santidade-degradacao

Respostas Gerenciais

R RR r RRRT FFF f AAA a T
Variavel E|E|E|e JE|(E|[E|efJL|L|L|lJL|L|L|] g
FIE(E|fQT|(T|T|tjE|E|E|e]T|T|T|t i
= = = = = = = = a
1 0 1 0 1 0 1 0 1
Santidade-Degradagio - moralidade declarada SD 3 2 1 6
Santidade-Degradagdo - ndo moralidade declarada sd 1 1 1 2 1 6
Santidade-Degradagio como Moralidade do Boicote MB=3 1 1 1 3
Total 011401010022 0T1T1:1

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Outro exemplo que demonstra um comportamento peculiar — quando avaliadas de
forma complexa (i.e., positiva e negativamente) — ocorre na fundacao santidade-degradacao
(SD): além da equivaléncia entre elas (seis ocorréncias para cada), destaca-se também o fato
de que a sua relevancia causal para a resposta gerencial ¢ idéntica ao aspecto positivo de
autoridade-subversao (AS). Esta situacdo equipara pontualmente a importancia dessas
fundacdes; enquanto, de forma geral, AS supera quantitativamente SD por 15 ocorréncias a
12; diferenca devida, justamente, a supremacia da frequéncia de 'as' sobre AS, explicada

anteriormente.

Neste caso, conclui-se que os gerentes, apesar de serem moralistas, tanto
declaradamente quanto na pratica da avaliagao dos boicotes, agem de forma antagénica em

relagdo a logica da autoridade-subversdo (AS). Isto ¢é: percebe-se que a sensibilidade a
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fundacdo santidade-degradacdo (SD) implica respostas gerenciais negativas, em especial a
ndo retratacdo (ret) e ndo alteracdo (alt) — o que demonstra que a sensibilidade declarada
pelos gerentes ndo se trata de uma afeicdo a SD, mas de uma rejeicao a ela. Em outras
palavras, quando mais sensiveis a SD, os gerentes flexibilizam menos (fle) e alteram menos
(alt) suas propagandas morais. De forma correlata, quando proporcionalmente menos

sensiveis a SD, os gerentes flexibilizam mais (FLE) e alteram mais (ALT).

Em suma, a sensibilidade aos sentimentos oriundos de SD, desperta no gerente
progressista moral uma aversdo prévia, ao passo que a menor sensibilidade a eles favorece
aos stakeholders. Entretanto, apesar da possibilidade de sucesso do boicote, i.e., diante de
uma geréncia pouco sensivel a SD, a moralidade realizada aponta para uma pratica
majoritariamente negativa as partes envolvidas, i.e., a ndo retratagdo (RET=0) — resposta

também presente na moralidade declarada (ret) — e a ndo alteragdo da estratégia (ALT=0).

6.4.7 - Adequacio das reacoes gerenciais aos stakeholders e a organizacio

Avancando na discussdo sobre a efetividade dos boicotes e as respostas gerenciais,
podem-se elencar aquelas que favorecem os stakeholders (no quadro 16) e as que os rejeitam
da perspectiva da moralidade. Neste sentido, apesar de o tratamento relativo da amostra (i.e.,
moralidade declarada) fornecer 60% de todos os resultados, i.e., 12 ocorréncias, a seguir
serdo considerados apenas os numeros alcangados pelo tratamento absoluto (i.e., moralidade
realizada), pois, como observado anteriormente, a autodeclaracdo moral dos gerentes pode
estar ligada a fendmenos — i.e., hipocrisia corporativa e gerenciamento de impressao — que,
se confirmados, tém potencial para enviesar a analise. Ademais, o principal interesse deste
estudo se concentra nas respostas gerenciais para os conflitos entre moralidades, o que so ¢

possivel com a exposi¢ao dos gerentes ao embate entre propagandas e boicotes.

Quadro 16: ocorréncia de respostas gerenciais

Reacbes Gerenciais Rétulos Freq. Total %

Flexibilizacao FLE=1 2 6 30%
FLE=0 0
FLE 2
fle 2

Retratagdo RET=1 1 5 25%
RET=0 1
RET 1
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ret
Reforco REF=1
REF=0
REF
ref
Alteragdo ALT=1
ALT=0
ALT
alt
Total 20 100%
Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

5 25%

4 20%

ol Ll N =N | \O N L | \O 2 Kanll} | \O]

Legenda 2: rétulos atribuidos as respostas gerenciais

REF=1 ou REF = refor¢a a intengo da propaganda inicial FLE=1 ou FLE = flexibiliza a intengdo da propaganda moral
REF=0 ou ref = rejeita o refor¢o da propaganda inicial FLE=0 ou fle = rejeita a flexibiliza¢do da propaganda moral
RET=1 ou RET = retrata a inteng@o da propaganda inicial ALT=1 ou ALT = altera a estratégia moral inicial

RET=0 ou ret = rejeita a retratacdo da propaganda inicial ALT=0 ou alt = rejeita a altera¢do da estratégia moral inicial

Desta forma, as respostas consideradas favoraveis aos stakeholders sao:

(1) a presenca de flexibilizacao (FLE=1), por incorporar parte da linguagem moral do
boicote a tréplica — uma opgao pela diluicao ao invés da refutacdo. Indica um tipo de vitoria
parcial dos stakeholders que, simultaneamente, também protege a imagem da empresa
(MCDONNELL; KING, 2013) de efeitos negativos, por vezes, muito dificeis de retificar
(VAN DEN BROEK et al., 2017). A esta reacdo gerencial, acrescenta-se o fato de ser a mais
racional ¢ menos emocional entre todas as reagdes. Com seis ocorréncias de variaveis
estratégicas (3 MT e 3 CR) e apenas trés varidveis morais (moralidade realizada - Quadro 3),
a flexibilizagdo (positiva) parece contar com uma intensa analise gerencial que considera, de
forma inconteste, o prejuizo (CR) e as caracteristicas internas do boicote (MT) como em
nenhuma outra resposta. Esta caracteristica provavelmente se manifesta de tal forma — tnica
em FLE — devido ao conhecimento prévio dos gerentes acerca da validade deste tipo de
resposta para dirimir conflitos, confirmando, assim, a ciéncia por parte dos profissionais a
respeito da evidéncia de que afirmagdes pro-sociais, i.e., flexibilizagdo pro-stakeholder,

podem neutralizar ameagas a reputacao;

(2) a presenca da retratacdo (RET=1), que, por assumir a matriz moral do boicote na
tréplica da empresa ¢ um abandono discursivo momentaneo da causa da propaganda e uma
consequente aproximacgdo dos stakeholders. Esta resposta pode ser considerada o ponto

maximo a ser alcancado por um boicote do ponto de vista da linguagem, o que nao
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necessariamente implicara mudanca de postura desejada (BUNDY; SHROPSHIRE;
BUCHHOLTZ, 2013);

(3) a ndo presenca (ou a auséncia necessaria) do reforco da propaganda (REF=0) que
acusa o impacto do boicote, ainda que ndo seja suficiente para uma mudanga moral, total ou
parcial, como em (1) e (2). Esta reagdo pode ser considerada como o resultado positivo mais
fraco do boicote, por ndo avangar moralmente sobre o discurso da propaganda, conseguindo
apenas evitar que o mesmo ganhe forca. E importante ressaltar que, do ponto de vista

comercial, REF=0 ¢ considerado benéfico para a firma (VAN DEN BROEK et al., 2017);

(4) a alteracao da estratégia da propaganda, na forma de evasao do discurso moral,
marca um tipo de desisténcia do campo moralista. Esta resposta, assim como em (3), ndo
conquista o discurso da propaganda, mas o conduz para um ambiente amoral, o que pode
significar a incapacidade da organizacdo, ou o seu afastamento furtivo da causa outrora
defendida, o que eventualmente torna a atitude de consumidores e suas avaliagdes sobre os
produtos da empresa ainda mais negativas (VAN DEN BROEK et al., 2017), confirmando a

vitoria dos stakeholders.

As respostas gerenciais opostas, i.e., FLE=0, RET=0, REF=1 e ALT=0, por sua vez,
representam a valorizacdo do espirito veiculado pela organizagdo em sua propaganda moral,
ao mesmo tempo em que podem indicar uma postura desafiadora e critica em relacao aos
stakeholders. FLE=0, por exemplo, pode ser interpretada como uma recusa ao dialogo;
RET=0, uma negacdo do "erro" sugerido pelo boicote; REF=1, um endosso da posicao
original que desafia o stakeholder e dobra a aposta da empresa; e ALT=0, a afirma¢@o de um
tipo de idealismo ético (LU; LU, 2010; PALACIOS-FLORENCIO et al., 2019) ou desprezo

pela prevaricacdo, diante do desafio moral.

Contudo, respostas contrarias aos stakeholders ndo significam propriamente a melhor
resposta contra um boicote. Retratagdes e flexibilizagdes (positivas) sdo consideradas as
melhores saidas para polémicas de fundo moral, o que ndo evita completamente os danos a
reputacdo empresarial (BRADFORD; GARRETT, 1995; CONLON; MURRAY, 1996;
YUKSEL; MRYTEZA, 2009), mas refreiam situagdes com potencial dramatico (VAN DEN
BROEK et al., 2017). O refor¢o da mensagem original, apesar de seguir negando espaco aos
stakeholders — na disputa pelo territorio moral — ¢é considerado negativo para empresa do
ponto de vista estratégico da gestdo de crises (VAN DEN BROEK et al., 2017), bem como a

divulgagdo de informagdes corporativas positivas baseadas no tema do dilema moral (i.e.,
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méritos da empresa em relacdo a questdo criticada pelo boicote) também desencadeia efeitos

deletérios (WALDRON et al., 2013).

6.4.7.1 - Peculiaridades das fundag¢6es morais para as rea¢des gerenciais

As fundagdes morais apresentam alguns comportamentos diferentes para as respostas
gerenciais. Entre eles, pode-se destacar o fato de que cuidado-dano (CD) ¢ a tinica fundagao
(ndo combinada) que esta presente em todas as reagdes gerenciais, o que denota como os seus
sentimentos tipicos sdo psicologicamente importantes para os gerentes. Nesse aspecto, a
Unica situacdo em que houve uma recorréncia semelhante, i.e., presenga nas quatro reacoes
gerenciais, foi também entre as moralidades das propagandas, mas na combinacdo de duas
fundagdes, ou seja, incluindo a fundacdo justica-trapaca (JT). Assim, ndo € possivel afirmar

que o resultado se deu em fungdo apenas de JT.

Outro ponto importante, ainda sobre CD, € que os gerentes sensiveis a esta fundacao
ndo reiteram as posicdes das propagandas. Poder-se-ia esperar que, em se tratando de
propagandas que reforcam a fundagdo moral mais importante para os respondentes, gestores
partissem "em defesa" das causas das propagandas e reagissem com reforgos positivos
(REF=1) e/ou retratacdes negativas (RET=0). Entretanto, verificou-se justamente o contrario.
Gerentes weird, majoritariamente sensiveis ao CD, respondem com retratagdes positivas
(RET=1) e reforcos negativos (REF=0). Esta resposta (REF=0) revela uma influéncia
positiva da varidvel estratégica (MT=1) que, ndo aleatoriamente, estd presente duas vezes
neste mesmo resultado, visto que o reforco positivo de uma mensagem potencialmente
polémica potencializa os protestos e manifestagdes on-line também afetam as vendas (VAN

DEN BROEK et al., 2017).

Tal mentalidade estratégica, entretanto, ndo se traduz na retratacdo (RET). RET, ao
contrario da flexibilizagdo (FLE=1), ¢, como um todo, a resposta gerencial menos racional
entre as quatro possiveis. A justificativa para uma retratagdo gerencial, contraria (até) aos
proprios sentimentos morais (moralidade da propaganda), ndo pdde ser explicada pela
presenca de variaveis estratégicas, i.e., impacto economico e materialidade do boicote (zero
ocorréncias), mas o faz pela sua condi¢ao moral sui generis. Ou seja, RET, uma das respostas
gerenciais (RG) com maior ocorréncia moral (atras apenas de REF=0), apresenta-se como a
unica das RG que, além de ter suas duas versdes explicadas, i.e., versao positiva (RET=1) e

negativa (RET=0) — um rompimento de padrdo entre as moralidades realizadas —, também
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conta com explicagdes morais ambiguas, ie., fundacdes que (também) explicam

simultaneamente retratacdao e ndo retratacao.

As fundagdes morais que demonstram tal carater ambiguo em RET sao
lealdade-trai¢do (no boicote) e liberdade-opressdo (na propaganda), duas das trés fundacdes
que nao aparecem como solugdo (positiva ou negativa) para a retratagdo gerencial quando
considerada a moralidade declarada. Ou seja, valores morais cognitivos, ainda que nao sejam
reconhecidos ou acionados racionalmente, podem apresentar importancia quando colocados
em xeque, em situacdes de decisdo pratica. Sentimentos ndo percebidos e ndo racionalizados

. . 31 .
pelos gerentes — mas ainda potencialmente atuantes® —, podem ser combinados de formas

diferentes a outros sentimentos gerando resultados opostos.

Essa ambiguidade, mais condizente com justica-trapaca (JT) — ja que (em tese) se
trata de uma fundacgdo que transita entre os dois espectros (propaganda e boicote) — todavia
ndo pode ser confirmada. Isso porque, apesar de suas explicagdes apontarem para "polos"
diferentes da retratacdo gerencial, o que confirmaria seu cardter ambiguo, elas estdo
inerentemente associadas a outras fundacdes (fundacdo combinada — ver detalhes na
metodologia) que, ao serem avaliadas individualmente, apresentam resultados diferentes —
entre si e em relacdo a JT. Portanto, mantém-se, assim, resultados inconclusivos sobre o
carater inequivocamente ambiguo do bindmio justica-trapaca para a resposta gerencial como

um todo, do ponto de vista da moralidade realizada.

6.5 - Analises configuracionais - condi¢cdes morais e estratégicas de propagandas e
boicotes minimamente necessarias e suficientes para a alteracido da abordagem

gerencial

Apesar de a simples contagem de elementos explicativos fornecer pistas acerca de
como moralidade e estratégia implicam respostas gerenciais, a combinacdo destas
complexifica as possibilidades e enriquece a compreensdo sobre os fenomenos. Isto &, se,
estatisticamente, por exemplo, elementos tendem a ser considerados menos importantes a
medida que se tornam menos frequentes, as analises de coincidéncia mostram que outros

resultados expressivos podem ser aferidos diante deste cendrio, demonstrando, inclusive,

3! Assim como no caso da lingua multissensorial de Haidt (2012), equipada com receptores de sabor diversos
(item 3.8, p. 58).
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como a ndo presenga de certos elementos também pode ser causalmente relevante quando

combinada a outras variaveis.

Primeiramente, serdo analisadas as coincidéncias configuracionais do tratamento
absoluto da amostra, ou moralidade realizada (i.e., propaganda e boicote), para, em seguida,
examinar as solucdes do tratamento relativo, ou moralidade declarada. As combinagdes

descritas estdo grifadas em vermelho.

6.5.1 - Cuidado-Dano como parte de uma unica conjuncio explicativa para diferentes

respostas gerenciais

2) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 [+MP=1*MB=3] <> REF=0
€
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] <>ALT=0

Situagdes que combinam propagandas que evocam o cuidado (e.g. preocupagao em
favor de minorias, direitos dos animais) e que, a0 mesmo tempo, sofrem boicotes a partir da
santidade (e.g. pureza, castidade, religiosidade) explicam parcialmente tanto o ndo reforgo
(REF=0) da propaganda atual quanto a ndo alteracao da estratégia moral (ALT=0). Isto &,
dilemas desse tipo causam, necessariamente — em caso de tréplica por parte da organizagao
—, uma resposta (ainda) moral (ALT=0), mas que ndo enfatiza a questdo problematizada pela
organizacao originalmente (REF=0). Contudo, apesar de causalmente relevante, a tentativa de
sensibilizacdo do cuidado-dano (MP=1) ndo ¢, sozinha, uma explicacdo suficiente para
REF=0 ou ALT=0 — ou qualquer uma das demais respostas gerenciais. Apesar de, segundo a
literatura, o cuidado-dano (CD) ser suficiente para o surgimento de boicotes (SHIM et al.,
2021) — condigao ndo prevista pelo modelo tedrico desta pesquisa —, enquanto moralidade

de propagandas, ndo demonstra o mesmo impacto sobre a resposta dos gerentes.

6.5.2 - Cuidado-Dano como parte de diferentes conjuncoes explicativas para diferentes

respostas gerenciais

2) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 [+MP=1*MB=3] < REF=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] <ALT=0
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e
3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1

Como se pode verificar, as solugdes 2 e 8, que compartilham uma combinagdo
idéntica de CD, incorrem em diferentes respostas, ambas coerentes com a literatura do tema,
que reprova o refor¢o ou o abandono da causa, em caso de conflito moral com stakeholders
(VAN DEN BROEK et al., 2017, DUTTA; PULLIG, 2011). A fundag¢do cuidado-dano,
entretanto, combinada com boicotes motivados por sentimentos de lealdade-trai¢ao (LT), e.g.
patriotismo, hipocrisia, "se vender", acarreta uma nova resposta mais interessante para os
manifestantes: uma retratagdo positiva (solug¢ao 3). Isto €, se nas duas primeiras solucdes (2 €
8) ndo ha um impacto por parte do boicote que determine uma agao pro-stakeholder, em 3 —

como dito anteriormente — verifica-se um tipo de "vitoria" dos stakeholders (RET=1).

Com isso, pode-se afirmar, em resposta a divida manifestada por Schim e colegas
(2018), que os sentimentos oriundos da lealdade (MB=1), quando associados a uma causa
ligada ao cuidado, sdo componentes decisivos para inclinar a resposta do gerente em favor
dos stakeholders e seus boicotes. E a evidéncia de que o pertencimento a um grupo (nicho)
— e a consequente possibilidade de exclusdo do mesmo — ¢ capaz de pressionar o gerente e

fazé-lo repensar seu empenho na preservacdo de causas ligadas ao cuidado-dano.

2) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 [+MP=1*MB=3] < REF=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] <ALT=0
3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1
€

6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 < FLE=1

Outro exemplo em que MP=1 associa-se a variaveis diversas e retorna resultados
diferentes esta na solu¢do 6. Neste caso, propagandas que mexem com o instinto do cuidado
humano (CD), quando questionadas por manifestacdes incapazes de impor prejuizo
financeiro (CR=2), ainda implicam uma flexibilizacao da linguagem original, i.e., a adogao
parcial dos sentimentos que alimentam a tentativa de boicote, favorecendo, assim, os

stakeholders por meio de uma pluralizagdo do argumento utilizado na tréplica.

Do que se trata tal fato, visto que a irrelevancia do boicote (em tese) ndo justificaria

um movimento de arrefecimento da posicdo moral da empresa? Em outras palavras, se um
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boicote ndo gera prejuizos, por que ele ainda altera a propaganda institucional da
organizagdo, em algum nivel? Como ja mencionado na caracterizagdo da resposta gerencial
em questdo (FLE=1), trata-se de um padrdo responsivo mais racional, ou seja, com menor
influéncia de sentimentos morais. Tal caracteristica parece indicar um conhecimento prévio
da efetividade da reducdo de ofensividade (flexibilizacdo) (DUTTA; PULLIG, 2011) e da real
possibilidade de boicote irrelevantes financeiramente serem potencialmente danosos para a

imagem da empresa (MCDONNELL; KING, 2013; VAN DEN BROEK et al., 2017).

6.5.3 - Liberdade-Opressao como explicacio tnica e como parte de diferentes

conjuncoes explicativas

1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0
e
3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1
4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0

As demais fundacdes também apresentam configuragdes que denotam como os
sentimentos morais sdo intrincados entre moralidades de boicotes e de propagandas. A
fundagdo liberdade-opressao (LO) apresenta algumas dessas combinagdes com explicacdes
peculiares. A primeira delas, entre as solugdes (1) e (3 e 4), mostra como LO se comporta
quando sozinha e em conjun¢do com outras moralidades. Sozinha, ¢ capaz de explicar o ndo
refor¢o de propagandas morais, enquanto, acompanhada de moralidades de boicotes — i.e.,
(3) combinagdao de justica-trapaca (JT) com uma das outras trés possibilidades, ou (4)
lealdade-trai¢do — varia entre a retratacdo e a ndo retratacdo da propaganda institucional,
respectivamente. MP=2 na solugcdo 1 (LO) parece também indicar a presenca de uma
condicdo autocentrada — coerente com o libertarianismo (HAIDT, 2012) — visto que REF ¢
a unica das quatro respostas que ndo considera as demandas dos stakeholders* e que MP=2

sO aparece sozinha, como fator explicativo, nesta circunstancia.

3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1
e
3.1) MP=2 + MB=2 + MB=3 & RET=1

32 O reforgo institucional ndo precisa acontecer motivado pela intervengdo negativa de um stakeholder. J&
retratagdo, flexibilizacdo e alteragdo s@o, inerentemente e fundamentalmente, respostas aos boicotes.
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Outra comparacdo envolvendo (3) descreve mais detalhes sobre o funcionamento da
fundacao LO. Enquanto em 3, como explicado anteriormente, ¢ necessario o conflito com
mais moralidades, em especial JT, para que haja a retratagdo entre os gerentes da amostra,
i.e., progressistas (PMM), a mesma resposta ¢ alcancada (entre gerentes ndo progressistas -
NPMM) apenas por meio dos sentimentos oriundos da fundagdo liberdade-opressao (LO)
associados a propaganda (3.1). Este fendmeno demonstra o tipo de influéncia de LO sobre os
diferentes publicos: enquanto, para PMM, a presenga de LO causa apenas um ndo refor¢o
(expressao 1), para NPMM (ndo weird), por exemplo, censurar a religido e praticar a

vacinagdo obrigatdria, por exemplo, ¢ impactante o bastante para causar uma retratacao.

6.5.4 - Quando o cuidado-dano favorece o stakeholder e a liberdade-opressio pode

prejudicar a organizacio

3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1
e
4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0

Especificamente analisando o que acontece nas conjungdes das solugdes 3 e 4,
percebe-se que, quando o boicote ¢ uma constante em lealdade-traicdo — i.e., traz
reivindicagdes de stakeholders que acusem a propaganda de um tipo de traicdo, e.g.
antipatriotismo, segregacdo, infidelidade com o grupo — variando apenas a moralidade da
propaganda a qual combate, obtém-se respostas de retratacdo opostas. Isto ¢, quando a
moralidade da propaganda boicotada tratar de questdes relacionadas ao cuidado-dano (CD),
e.g. preconceito racial, xenofobia, homossexualidade etc., a resposta gerencial sera uma
retratacdo (positiva); ja& quando se tratar de sentimentos de liberdade ou a falta desta,

necessariamente, ndo havera retratagdo (negativa).

Ou seja, no caso de um boicote pautado por LT, a retratagcdo parece ser definida pelo
tipo de moralidade da propaganda. Isto é: propagandas institucionais que zelam pelo cuidado
movem gerentes em direcdo a uma preocupacdo com os boicotes. Ao combinar-se com LO
(MP=2), entretanto, LT produz uma resposta gerencial ndo condizente com as melhores

praticas de enfrentamento de crise (RET=0), que sugerem uma aproximag¢ao da moralidade
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dos stakeholders para a obtencdo de melhores resultados (SHIM et. al., 2021; FEDIUK;
COOMBS; BOTERO, 2010).

6.5.5 - Combinacao de Justica-Trapaca em propagandas como explicacdo unica e como

parte de diferentes conjuncées explicativas

4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 <> RET=0
c
1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] <>ALT=0
6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 <> FLE=1

A combinacdo de justica-trapaca com outras moralidades também foi observada, ndo
somente em boicotes, mas também em propagandas morais (combinada com CD ou LO).
Como pode ser visto em 4, esta op¢ao de moralidade realizada ¢ capaz de explicar a nao
retratacdo (RET=0) de uma propaganda moral, sem que, para isso, haja a necessidade do
conflito com uma moralidade especifica de boicote (conjuncdo). Por outro lado, uma ampla
variedade de respostas ¢ alcancada por meio de conjungdes com moralidade e variaveis
estratégicas: REF=0, ALT=0 e FLE=1. Neste caso, pode-se inferir que nao confrontar MP=3
com boicotes produz uma das piores respostas gerenciais para stakeholders (das solucdes

encontradas), isto é: a certeza de uma nao retratagao.

1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0
c
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] «<>ALT=0

As conjungoes destacadas em 1 e 8, apesar de idénticas, causam respostas diferentes:
nao reforgo e ndo alteragdo da propaganda institucional, respectivamente, sendo que nenhuma
das duas ¢ a mais expressiva no entrave entre gerentes e stakeholders. A primeira, do ponto
de vista da disputa moral, ¢ levemente positiva em favor do boicote, visto que garante uma
tréplica sem contra-ataques do mesmo teor. A segunda, sob a mesma Otica, representa um
favorecimento sutil para a propaganda, por ndo ceder territorio moral diante da tentativa de

boicote.
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6.5.6 - A importancia da pluralizacio de sentimentos morais em propagandas diante de

boicotes fundamentados pela fundac¢ao autoridade-subversao

15) CD*AS + jt*sd <> FLE
€
12) AS < RET

(S
19) ¢d*JT + ¢d*LT + JT*AS + AS*sd <> ALT

De forma relativa, vé-se que, no tocante a autoridade-subversao, existe uma gradagao
das conjungdes — i.e., de 15 a 19, em favor dos stakeholders. Gerentes mais sensiveis a AS
podem ser mais ou menos radicais conforme a influéncia de outra moralidade adicional. Em
um extremo (15), nota-se uma flexibilizacao, sob a influéncia de cuidado-dano (CD), i.e.,
gerentes sensiveis a ambas as moralidades produzem uma tréplica mista, com sentimentos
tipicos tanto da propaganda, quanto do boicotes, uma resposta mais amena. No centro (12),
gerentes sensiveis apenas a AS, sem quaisquer outras influéncias, produzem uma retratagao,
i.e., uma total migracdo da propaganda moral inicial para a linguagem do boicote. No outro
extremo (19), gerentes sensiveis tanto a autoridade-subversdo quanto a justica-trapaca
alteram a estratégia inicial e evadem completamente do discurso moral, a resposta mais

radical.

1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] «<>ALT=0
€
3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 <> RET=1
6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 <> FLE=1

Contudo, de forma absoluta, o que se pode ver ¢ que propagandas moralmente mais
complexas (solugdes 1 e 8), por combinar moralidades (incluindo JT), parecem blindar
melhor a empresa contra a autoridade-subversdo em boicotes de autoridade subversdo
(MB=2) — fundagdo moral que apresenta um resultado mais contundente em favor dos
stakeholders quando outras moralidades de propagandas ndo estdo conjuntas (e.g. solugdes 3

e 0).

Sobre o efeito de autoridade-subversdao (AS), pode-se acrescentar que manifestagdes

de stakeholders que tentam boicotar organizagdes a partir de sentimentos relacionados a AS
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(e.g. lei, ordem, anarquia, charlatanice na medicina, auséncia de conhecimento, autoritarismo
de uma minoria sobre uma classe profissional) conseguem respostas mais favoraveis. Ao que
parece, situagdes que colocam em xeque a credibilidade dos gerentes os forcam ao didlogo
moral; isto €, a enxergar o que esta sendo questionado pelos stakeholders, sendo total, pelo
menos parcialmente. Nesses casos, as tréplicas promovidas utilizam ou um discurso
totalmente fundamentado sobre as demandas e os sentimentos impostos pelo boicote
(RET=1) ou uma mescla do vocabulario moral original da organizacdo aquele trazido pelos

stakeholders (FLE=1).

6.5.7 - Justi¢a-trapaca como fundaciao moral capaz de reverter uma decisao gerencial

3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1
e
4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0

Nas expressoes 3 e 4, percebe-se que, combinada a LO, o tipo de moralidade do
boicote ¢ decisivo para a retratacdo gerencial. Enquanto na solugdo 4 apenas um tipo de
sentimento moral (lealdade-traicdo) nao explica a retratagdo — ao contrdrio, impede-a
(RET=0) —, a combinacdo de dois tipos de sentimentos morais, incluindo justica-trapaca, na
composi¢do da moralidade do boicote (solugdo 3), leva a uma retratagdo da propaganda
institucional. Este fendmeno corrobora a proposicao que reivindica JT como a intercessao
moral de propagandas e boicotes, e demonstra, assim, sua capacidade de suscitar o
comportamento empatico dos gerentes. Apesar da evidéncia, o fato também pode ocorrer
devido a injustica estar ligada a indignacdo moral — ressentimento e raiva —, sentimento
que pode trazer complicagdes juridicas para a organizagao (SHIM et al., 2021; FEDIUK et
al., 2010; LINDENMEIER et al., 2012; O'MARA et al., 2011) e que, devido a isso, acaba por

convencer os gerentes a adotar uma postura mais amigavel.

Na pratica, significa que propagandas morais orientadas pelos sentimentos de LO (e.g.
censurar a religido, traicdo no relacionamento, obrigatoriedade de vacinas), quando
confrontadas por boicotes carregados por sentimentos de justica (i.e., contra a trapaca),

induzem os gerentes a uma resposta retratativa, favorecendo os stakeholders.
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6.5.8 - As diferentes respostas gerenciais a boicotes decorrentes de lealdade-traicao

1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0
e
3) MB=2 + MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 < RET=1
4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0

Boicotes fundamentados sobre sentimentos de lealdade-traicdo (e.g. patriotismo,
segregacdo, fidelidade) trazem diferentes respostas gerenciais quando fazem parte de
conjun¢des unicamente morais ou mistas, i.e., com a presenca de um elemento estratégico. E
o que pode ser percebido em (1) e (3 e 4). A primeira solugdo (1) traz uma resposta genérica e
ampla, que pode ser averiguada e compreendida independentemente do tipo de moralidade da
propaganda em questdo, i.e., um ndo refor¢o da propaganda moral, sempre que os boicotes
fundamentados em LT acontecerem fundamentalmente na internet — sem a presenca de
manifestagdes nas ruas, sem a participacdo de outros stakeholders, sem financiamentos
externos ou o reconhecimento da midia convencional (MT=1). As solucdes 3 ¢ 4 demonstram
que, quando estes boicotes (LT) estdo em confronto direto com propagandas morais pautadas
pelos sentimentos de cuidado-dano (CD) e liberdade-opressao (LO), os gerentes consideram a

retratagdao, como averiguado anteriormente.

6.5.9 - Santidade-degradag¢io como um possivel obstaculo aos stakeholders

9) CD*AS + cd*sd < REF
10) cd*SD + CD*sd + as*SD < ref

11) CD*as + ¢cd*SD < ref
e
2) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 [+MP=1*MB=3] « REF=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] < ALT=0
e
4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0

Situagdes morais que envolvem ética sexual, entre outras fomentadas pela fundacao
santidade-degradacao (SD), e.g. desconstru¢ao do conceito tradicional de familia, distor¢ao
de dogmas, promiscuidade, sdo conhecidas por serem muito frequentes entre as tentativas de
boicote (MCDONNELL; KING, 2013). Curiosamente, o que se pode ver, quando observada

a moralidade declarada (tratamento relativo) (solucdes 9, 10 e 11) é que o reforco da
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propaganda moralizante estd ligada a insensibilidade mutua por parte de gerentes, tanto em
relacdo a fundagdo cuidado-dano (CD) quanto a santidade-degradacdo (SD); enquanto o ndo
reforgo esta associado a insensibilidade de apenas uma das moralidades, independentemente

de qual seja.

Entretanto, examinando a moralidade realizada, o que se pode observar ¢ que, diante
de gerentes progressistas, talvez haja uma suspeita de rejeicao em relagao a linguagem ligada
aos sentimentos de SD. As solucdes 2 e 8, como explicado no item 6.5.1.1, ndo geraram
respostas enfaticas do ponto de vista do duelo entre moralidades. Ambas sdo, inclusive, da
perspectiva da gestdo de uma crise de fundo moral, mais adequadas para mitigar o boicote do
que suas versoes "positivas", i.e., REF=1 e ALT=1 (VAN DEN BROEK et al., 2017), apesar

de serem mais favoraveis aos stakeholders que um reforgo positivo da propaganda moral.

Contudo, na solucao 4, temos uma evidéncia mais forte quanto ao desarranjo de SD
em relacdo ao objetivo do boicote, i.e., parar as iniciativas de propagandas moralizantes: sua
presenca simples entre disjuncdes ¢ suficiente para uma ndo retratacdo. Isto ¢, mesmo
apresentando respostas '"neutras", nos casos das solugdes 2 e 8, SD performa melhor
conjuntamente ao cuidado-dano do que sozinha. Trata-se de um indicio pratico de uma
rejeicdo inerente aos sentimentos emanados pela fundagdao SD, além de mais uma amostra do

descompasso existente entre o que € falado e efetivamente feito pelos gerentes.

4) MP=3 + MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0
e
1.1) MP=2 + MB=2 + MB=3 < RET=1
Este indicio fica mais nitido quando se observa a reacdo de gerentes ndo progressistas
morais médios (NPMM). A pequena parcela (ndo integrante da amostra) demonstra um
comportamento oposto a amostra, em relagdo a fundag¢do santidade-degradagdo: ela
reconhece os sentimentos decorrentes de SD (e.g. desconstru¢do do conceito tradicional de
familia, distor¢do de dogmas, promiscuidade) como dignos de retratacdao, quando presentes
em propagandas institucionais, como pode ser visto na solu¢do 1.1. Tal condi¢@o parece, ao
mesmo tempo, confirmar que SD divide opinides e reforcar a tese de uma moralidade

rejeitada pelo gerente weird.

135



6.5.10 - Materialidade substantiva como necessidade para a flexibilizacdo de
propagandas com moralidade combinada

1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 <> REF=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] «<>ALT=0
€
6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 <> FLE=1
€
5) CR=1 + MT=2 <> FLE=1

Entre as explicagdes conjuntas contendo MP=3, i.e., uma dupla moralidade contendo
JT, pode-se observar mais uma diferenga, desta vez entre (1 e 8) e (6). Nas duas primeiras
conjungdes, como explicado acima, as propagandas sofrem tentativas de boicotes
fundamentados por sentimentos de autoridade-subversdo (e.g. libertinagem, soberania etc.).
Esta situagdo gera respostas aparentemente pouco impactantes para a organizagao ou para os

stakeholders.

Contudo, na solugdo 6, vé-se uma alteragdo significativa de resultados
pro-stakeholders, a qual pode ser creditada a variavel estratégica da materialidade substantiva
do boicote (MT=2). Isto ¢, mesmo uma propaganda capaz de combinar uma linguagem
duplamente moralista — outrora eficiente contra AS, por exemplo — quando desafiada por
um boicote substantivo (i.e., que performe publicamente, segundo Mcdonnell e King (2013),
arregimente novos stakeholders, seja financiado e/ou veiculado em midias de massa) acaba

por implicar uma resposta flexibilizada, i.e., que aceita o aporte moral do boicote.

Em comparacdo com a solugdo 5, na qual a MT=2 explica sozinha o resultado da
flexibilizacao, verifica-se, ndo somente a relevancia desta variavel estratégica para a decisao
gerencial, mas também o seu carater racional, i.e., que exige reflexividade por parte do

gerente e garante uma resposta flexivel e pluralista.

6.6.11 - O (n20) prejuizo financeiro e a racionalidade por tras das reacdes gerenciais

5) CR=1 + MT=2 <> FLE=1
€
6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 <> FLE=1
7) CR=2 + MT=2 <>ALT=0
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Apesar de os dados aferidos ndo demonstrarem uma reagdo mais radical, e.g.
retratacdo (RET=1) ou alteragdo (ALT=1), o prejuizo financeiro causado por um boicote gera
uma reagdo efetiva para os stakeholders, i.e., uma flexibilizagao do discurso moral (FLE=1).
Nota-se que, na solugdo 5, boicotes conflitantes causam a flexibilizagdo sem que para isso
seja necessaria uma conjungdo. Ja os boicotes financeiramente irrelevantes (CR=2) precisam
estar associados a propagandas com moralidade especifica, i.e., cuidado-dano (CD), para que
sejam causalmente relevantes para FLE=1 (6). Quando sozinho (7), CR=2 ndo ¢ capaz de

favorecer os stakeholders, garantindo a manuten¢do da estratégia gerencial (ALT=0).

6.5.12 - A estrutura dos boicotes e a racionalidade por tras das reacdes gerenciais a eles

1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 < REF=0
€
6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 < FLE=1
e
5) CR=1+ MT=2 < FLE=1

Tanto boicotes simbolicos (MT=1), i.e., que acontecem apenas na internet, quanto
boicotes substantivos (MT=2) — i.e., que geram manifesta¢des, sdo percebidos pela midia de
massa, tém apoio de outros stakeholders etc. — causam reacdes gerenciais de flexibilizagao
(FLE=1) da campanha publicitaria original ou impedem o reforco da campanha original
(solugdes 6 e 1, respectivamente). Ou seja, ambas as versdes da materialidade de boicotes
contribuem com os objetivos dos stakeholders de impactar as propagandas moralizantes. Para
tanto, boicotes com MT=1 precisam gerar prejuizo, i.e., formar uma conjun¢do com CR=1
(solugdo 6). Se conjuntamente ligados a fundacao lealdade-traicdo (LT), causam um nao
reforco da propaganda original (solugdo 1). J& os boicotes MT=2 também sdo causalmente
relevantes para FLE=1, conseguem esta resposta gerencial tanto sozinha (solu¢do 5) quanto
em conflito com propagandas duplamente moralistas (MP=3) (solucdo 6), i.e., justi¢a-trapaca

adicionada a fundacdo cuidado-dano ou a liberdade-opressao (MP=3) (solugdo 6).

As materialidades dos boicotes, com isso, parecem indicar que sdo mais eficientes em
sua versao substantiva (MT=2). Materialidade simbolica (MT=1) apenas gera flexibilizagao,
em situagdes de prejuizo iminente, i.e., em conjun¢do com (CR=1), o que indica que gerentes
consideram ambas as materialidades relevantes, mas apenas uma delas como suficiente para

conceder uma flexibilizacdo de forma autdbnoma. A correspondéncia estratégica do boicote,
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i.e., se gerou prejuizo ou nio, também se comporta de forma semelhante: ambas as versoes
(i.e., CR=1 e CR=2) geram flexibiliza¢do. Contudo, somente a versdo mais agressiva o faz de

forma auténoma (solugdo 5); CR=2 depende da conjun¢ao com cuidado-dano (CD).

Neste sentido, apesar de os boicotes simbolicos serem potencialmente danosos (VAN
DEN BROEK et al., 2017) e dos boicotes substantivos moldarem a percep¢ao do publico
(MCDONNELL; KING, 2013), para os gerentes, a materialidade substantiva mostra-se
objetivamente mais importante que a simbdlica. Sobre os boicotes, conclui-se, de forma
esperada, que boicotes conflitantes (CR=1) sdo mais impactantes que sua versao menos

relevante (CR=2).

Em linhas gerais, pode-se dizer que as correspondéncias dos boicotes sdo ligeiramente
mais impactantes que a materialidade, pelo fato de MT=1 depender de uma combinagao
especifica para implicar FLE=1, enquanto todas as solucdes para boicotes apontam para a

flexibilizagdo, ainda que em conjungdes com moralidades.

6.6 - Analises configuracionais: condi¢des morais minimas da moralidade declarada

para a alteraciio da resposta gerencial

Um exame das solucdes fornecidas pelo tratamento relativo da amostra contribui para
dirimir as davidas de outras pesquisas e estudiosos, que apontam para a falta de informagdes
a respeito da moralidade e sua importancia decisoria em nivel gerencial (e.g. MCDONNELL;
KING, 2013; SHIM, et al., 2021; DUTTA; PULLIG, 2011). A seguir, serdo apresentadas as
principais condi¢des exclusivamente morais capazes de contribuir para a alteragdo dos

resultados gerenciais.

6.6.1 - Modificacao do valor de uma resposta a partir da variacio dos valores morais

9) CD*AS + cd*sd < REF
e
10) cd*SD + CD*sd + as*SD < ref
11) CD*as + cd*SD < ref

138



Cuidado-dano (CD) e santidade-degradacgdo (SD), quando conjuntamente ligados, sdo
causalmente relevantes para o ndo refor¢co da resposta gerencial (10 e 11). Neste cendrio,
todos os gerentes, sejam eles mais ou menos sensiveis a CD e a SD, nao reforcam suas
propagandas institucionais. Para que haja o reforgo (9), € necessario que estejam presentes os

gestores que sejam simultanea e relativamente menos sensiveis, tanto a CD quanto a SD.

9) CD*AS + c¢d*sd & REF
11) CD*as + ¢d*SD & ref

A modificagdo do refor¢o como resposta gerencial também estd associada a fundacao
autoridade-subversao (AS), quando esta se encontra combinada a fundagdo cuidado-dano
(CD). Como pode ser visto na solugdo 9, os gerentes mais sensiveis as duas fundagdes
optaram por reforgar a propaganda inicial (REF). O nao reforco envolvendo essas condi¢des
morais foi escolhido por gerentes simultaneamente mais sensiveis a CD e menos a AS

(solugdo 11).

12) AS < RET
13) as < ret

Moralidades tnicas e ndo combinadas também causam respostas gerenciais diferentes.
Todos os gerentes mais sensiveis a fundagdo autoridade-subversdo (AS) optam pela
retratacao de suas propagandas morais (12), ao passo que aqueles menos sensiveis 2 mesma

fundacao optam pela nao retratagao (13).

6.6.2 - Modificacdo do valor de uma resposta a partir da substituicio de uma

moralidade

16) CD*jt + CD*AS + LT*sd < FLE
18) cd*SD + JT*as + LT*as < fle

A flexibilizag¢do e a nao flexibilizagdo ndo podem ser explicadas alterando apenas a
presenca das mesmas fundagdes morais. Todavia, ¢ possivel viabiliza-la diante de outra
fundacdo moral. Isto €, os gerentes mais sensiveis a lealdade-trai¢do (LT), quando também

sdo os menos sensiveis a santidade-degradacdo (SD), escolhem flexibilizar (FLE) a
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propaganda inicial (16). J& outros gestores (também) entre os mais sensiveis a LT — porém,

menos sensiveis a AS (18) — escolhem por nao flexibiliza-la (fle).

19) cd*JT + cd*LT + JT*AS + AS*sd < ALT
20) CD*jt + CD*as + LT*as + 1t*SD < alt

Seguindo a mesma logica, a alteracdo de uma estratégia moral por outra nao moral,
bem como no caso da (ndo) flexibilizacdo, depende da manutencao de lealdade-traicdo (LT) e
de um par de diferentes fundagdes morais que ajudem a fundamentar a mudanga de valor na
resposta gerencial. Assim, os gerentes mais sensiveis a lealdade-traicao (LT), quando
simultaneamente menos sensiveis ao cuidado-dano (CD), incorrem na alteracao (ALT) (19),
ao passo que aqueles mais sensiveis a LT, contudo, menos sensiveis a AS, ndo alteram suas

estratégias (alt) e mantém-se dentro da discussao moral (20).

6.6.3 - Alteracdo de uma resposta gerencial a partir da variacio dos valores morais

10) cd*SD + CD*sd + as*SD < ref
11) CD*as + c¢d*SD < ref
e
16) CD*jt + CD*AS + LT*sd < FLE
19) cd*JT + cd*LT + JT*AS + AS*sd < ALT

Como nas solugdes 10 e 11, os valores das moralidades presentes em 16 e 19 apenas
alternam entre si. Porém, diferentemente das primeiras, as ultimas explicam respostas
gerenciais diferentes. Gerentes mais sensiveis ao cuidado-dano (CD), quando sdo a0 mesmo
tempo os menos sensiveis a justica-trapaca (JT), flexibilizam a propaganda inicial, aceitando
elementos morais do boicote em sua tréplica (16). Em contrapartida, outros que, ao contrario,
sdo os menos sensiveis a CD e os mais sensiveis a JT (19) optam por alterar a estratégia,
evadindo do discurso moral para outra campanha que ndo comunique ou favoreca dilemas

éticos.

6.6.4 - Moralidades idénticas, respostas diferentes

9) CD*AS + cd*sd < REF
15) CD*AS + jt*sd < FLE
e
11) CD*as + c¢d*SD < ref
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14) CD*as + cd*sd < ret
20) CD¥*jt + CD*as + LT*as + It*SD < alt

As respostas gerenciais ndo sao mutuamente excludentes, o que significa que as

mesmas conjuncdes podem gerar respostas gerenciais diferentes. Este € o caso destacado nas

solugdes (9 e 15) e (11, 14 e 20). Em outras palavras, os mesmos gerentes, i.e., 0S mais

sensiveis a CD e a AS, que escolheram reforcar em 9, também flexibilizaram em 15;

enquanto aqueles que sdo os mais sensiveis a CD e menos a AS, optaram pelo nao reforgo

(11), pela nao retratagcdo (14) e pela ndo alteragdo estratégica (i.e., permanéncia moral) (20).

6.7 - Resumo dos resultados

A fim de simplificar a compreensdao e comparacdo dos resultados descritos neste

capitulo, serdo compiladas abaixo as inferéncias praticas e tedricas, frutos da pesquisa.

6.7.1 - Analises configuracionais - quantificacio e tratamento absoluto

Da moralidade

e Sentimentos morais sao mais relevantes que variaveis estratégicas;
e Gerentes reconhecem a moralidade como relevante para tomada de decisdo;
e A mentalidade de gerentes ¢, sobretudo, moralista;
e A moralidade declaradamente menos significativa pode ser a mais importante na
pratica.
Do gestor
e Gerentes primam pela causa. Nao apresentam primazia empatica pelos stakeholders;
e [mpression Management: autoavaliacdo moral de gerentes ndo corresponde a pratica;
e (Corporate Hypocrisy: tentativa do gerente de parecer mais virtuoso do que ¢;
e Exemplo 1: relevancia flutuante de JT = declarada < propaganda > boicotes;
e Exemplo 2: SD (declarada) boicote viavel / SD (realizada) boicote inviavel;
e Gerentes sensiveis a SD demonstram rejei¢do a fundacdo e ndo afeigdo.

Das fundacoes morais

CD relevante em boicotes (literatura), pouco relevante em propagandas;

LO supera CD em frequéncia na moralidade realizada (propagandas);
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LO (progressistas) = REF=0; LO (nao progressistas) = RET=1;

JT como interse¢do moral de MP e MB: suscita comportamento empatico;
MP=3 eficiente contra AS, causa ALT=0 (pr6-organizacao);

MP=3 ineficiente contra MT=2, causa FLE=1 (pro-stakeholder);

LT e AS dividem a importancia causal maxima entre as fundagdes dos boicotes;
Auséncia de AS (i.e., as) ¢ tdo importante quanto a presenca de CD;

LT e LO: sdo fundacdes que apresentam ambiguidade em RET;

LT apresenta o maior nivel de hipocrisia corporativa/profissional (-74,27%);

Dos boicotes

Boicotes LT em propagandas CD favorecem stakeholders;

Em boicote LT, a retratagdo parece ser definida pela moralidade da propaganda;
Nao boicotar MP=3 ¢ negativo para stakeholders, implica RET=0;

Boicotes AS sao mais eficientes para stakeholders;

Colocar a credibilidade dos gerentes em xeque implica RET=1 e FLE=I,;

Propagandas LO boicotadas por MP=4 induzem a RET=1 (pro-stakeholder).

Das variaveis estratégicas

Materialidade ¢ mais recorrente, mas a correspondéncia substantiva ¢ mais

importante;

Materialidade simbdlica ndo ¢ menosprezada, apesar de menos importante;

MT=1 nao ¢ "pro-stakeholders" sozinho, precisa de estar em conjunto com outros

elementos;

MT=1 ¢ necessaria, mas nao suficiente para FLE=1;

MT=2 ¢ suficiente, exige reflexividade do gerente = FLE=1 (pro-stakeholder);
CR=1 boicote que gera prejuizo financeiro = FLE=1 (pro-stakeholder);

CR=2 boicote financeiramente irrelevantes precisa de MP=1 para FLE=1;

CR ¢ ligeiramente mais impactante que MT.

Das respostas gerenciais

REF=0: reacdo gerencial com maior incidéncia de moralidade;
FLE: reagdo gerencial mais racional (estratégica) e menos emocional (moral);
RET: reagdo gerencial menos racional (sem ocorréncia estratégica);

RET: conta com explicagdes morais ambiguas, i.e., bivaloradas.
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6.7.2 - Analises configuracionais - tratamento relativo

A partir das andlises do tratamento relativo da amostra, foram verificados alguns
padrdes de alteragdo a resposta gerencial ou de respostas gerenciais diferentes para as
mesmas condi¢des morais. O Quadro 17 apresenta a proposta de uma tipologia do
comportamento gerencial a partir da alteragdo simples de conjungdes de duas ou uma

moralidade.

As possiveis modificacdes de respostas gerenciais sdo: (1) de refor¢o (REF) para nao
reforco (ref) e vice-versa; (2) de flexibilizagdo (FLE) para ndo flexibilizacdo (fle) e
vice-versa; € (3) de flexibilizacdo (FLE) para alteracao (ALT) e vice-versa. O quadro abaixo
apresenta, conforme cada padrdo de cor (i.e., azul, vermelho e verde) as alteragdes as
respostas gerenciais descritas na primeira linha (e.g. de refor¢o para nao reforco e vice-versa)
e as condicOes para sua viabilizacdo nos quadrantes inferiores de mesma cor (e.g. mantém-se
a baixa sensibilidade a uma das moralidades da conjuncao (CJ) indicada a esquerda — CJ de
REF: cd*sd — e muda-se, de baixa para alta, a outra moralidade da conjungdo; alcangando,
assim, uma das CJ de ref: CD*sd ou cd*SD). O mesmo raciocinio se aplica as demais cores,

i.e., vermelho e verde.

As diferentes respostas gerenciais decorrentes das mesmas conjungdes sao: (1) REF e
FLE decorrente de CD*AS; e (2) ref, ret e alt decorrente de CD*as. A descrigao das
conjuncgoes, das reagdes gerenciais (RG) e das condi¢des para a manutengao estdo nas ultimas

trés linhas do quadro, em roxo.

Quadro 17: Alteracdo da resposta gerencial a partir da moralidade declarada

ALTERACAO DA RESPOSTA GERENCIAL A PARTIR DA MORALIDADE DECLARADA

MODIFICACAO DO VALOR DE UMA RESPOSTA A PARTIR DA VARIACAO DOS VALORES MORAIS

CcJ RG | S REF -> ref ref -> REF
cd*sd REF | 9
Permanece: Muda: Permanece: Muda:
CD*sd 10 | baixa sensibilidade a uma | baixa sensibilidade a outra baixa sensibilidade a alta sensibilidade a
ref das moralidades moralidade moralidade moralidade

cd*SD 11
CD*AS |REF| 9 Permanece: Muda: Permanece: Muda:

CD*as ref | 11 alta sensibilidade a CD alta sensibilidade a AS alta sensibilidade a CD baixa sensibilidade a AS

AS REF | 12 Muda:
13 Sensibilidade a AS

as ref
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MODIFICACAO DO VALOR DE UMA RESPOSTA A PARTIR DA SUBSTITUICAO DE UMA MORALIDADE

CJ RG | S FLE > fle fle > FLE
LT*sd FLE | 16 Muda: Muda:
Permanece: baixa sensibilidade: Permanece: baixa sensibilidade:
LT*as fe | 138 alta sensibilidade a LT 4 SD por AS alta sensibilidade a LT 4 SD por AS
CcJ RG | S ALT > alt alt >ALT
cd*LT ALT | 19 Permanece: . Mu‘(.ia': . . Permanece: . Mudg: . .
alta sensibilidade a LT R St alta sensibilidade a LT ARG 1o
LT*as | alt | 20 e a CD por AS o a AS por CD

ALTERACAO DE UMA RESPOSTA GERENCIAL A PARTIR DA VARTIACAO DOS VALORES MORAIS

CcJ RG S FLE > ALT ALT > FLE
CD7jt | FLE] 16 Muda: Muda:
cd*JT ALT | 19 Sensibilidade as moralidades Sensibilidade as moralidades

MORALIDADES IDENTICAS, RESPOSTAS DIFERENTES

CcJ RG | S Condicao
REF | 9
CD*AS Gerentes mais sensiveis a cuidado-dano e a autoridade-subversao
FLE | 15
ref | 11
CD*as ret | 14 Gerentes mais sensiveis a cuidado-dano e menos sensiveis a autoridade-subversao
alt | 20

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

Legenda 1: cabecalhos

CJ = Conjungdo
RG = Reagdo Gerencial
S = Solu¢do

Legenda 2: rétulos atribuidos aos posicionamentos morais relativos

CD = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam cuidado (contra o dano)

cd = gerentes que sao, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam cuidado (contra o dano)

JT = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam justica (contra a trapaca)

jt = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam justiga (contra a trapaca)

LT = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam lealdade (contra a trai¢éo)

It = gerentes que sdo, relativamente & média, menos sensiveis a sentimentos que expressam lealdade (contra a trai¢do)

AS = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam autoridade (contra a subversdo)
as = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam autoridade (contra a subversao)
SD = gerentes que sdo, relativamente a média, mais sensiveis a sentimentos que expressam santidade (contra a degradacéo)
sd = gerentes que sdo, relativamente a média, menos sensiveis a sentimentos que expressam santidade (contra a degradagéo)

Legenda 3: rétulos atribuidos as respostas gerenciais aos boicotes morais

REF = reforca a intengdo da propaganda inicial (i.e., sua causa, situag@o e sentimento)

ref = rejeita o reforco da propaganda inicial (i.e., sua causa, situagdo e sentimento)

RET = retrata a inteng@o da propaganda inicial (i.e., sua causa, situagdo e sentimento)

ret = rejeita a retratacdo da propaganda inicial (i.e., sua causa, situag@o e sentimento)

FLE = flexibiliza a intencdo da propaganda moral (i.e., acrescentando linguagem moral pertinente ao boicotes)
fle = rejeita a flexibilizacdo da inten¢do da propaganda moral (i.e., sua causa, situagdo e sentimento)

ALT = altera a estratégia moral inicial (i.e., evadindo do discurso moral)

alt = rejeita a alteracdo da estratégia moral inicial (i.e., rejeita a evasdo do discurso moral)
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6.8 - Analise de expectativas

Na se¢do de expectativas teoricas desta pesquisa, foram levantadas 13 proposigdes
tedricas e configuracionais que ilustravam o pensamento do pesquisador acerca das
possibilidades de combinagdes entre varidveis, a presenga e influéncia dos construtos € como
seriam construidas as respostas gerenciais frente aos dilemas éticos apresentados. Da
importancia da moralidade para o gestor, passando pelas relagcdes estabelecidas a partir das
fundacdes, aos padrdes construtivos da resposta gerencial, nota-se uma significativa variagao
na comparacdo entre o que fora imaginado e o que foi aferido, visto que: apenas quatro
expectativas foram totalmente corroboradas, quatro corroboradas parcialmente, uma nao

corroborada, trés rejeitadas e uma nao verificada.

Quadro 18: Andlise da corroboragdo das proposicdes nao configuracionais

EXPECTATIVAS TEORICAS
Expectativa Corroboracio Solucdes Analise
Moralidade exercera um papel tao Totalmente 1,2,3,4,6,8,9, Percentualmente foram 24,46% mais frequentes e,
importante ou superior ao das corroborada 10, 11, 12, 13, 14, | portanto, mais causalmente relevantes. Estiveram
variaveis estratégicas. 15,16, 17,18, 19, | presentes em todas as possiveis respostas gerenciais.
20 Variaveis estratégicas nao explicaram retratagdes.
Fundag@o cuidado-dano sera a Parcialmente 2,3,6,8,9,10, Na moralidade declarada é a mais importante. Na
moralidade de maior importancia para corroborada 11, 14, 15, 16, 17, | moralidade realizada fica atras de LO.
gerentes. 18,19, 20
Fundag@o justiga-trapaga sera uma Parcialmente 1,3,8 Quando presente em propagandas, a fundagdo JT nem
moralidade que, ao ser combinada corroborada sempre causa a melhor resposta. Era esperada, neste
com outras, funcionaria como uma caso (propagandas), a reagdo REF=1; entretanto, a
intersegdo entre propagandas e resposta foi negativa REF=0 (solugdo 1). Solugdes 3 e
boicotes. 8 corroboram a expectativa.
O impacto financeiro de um boicote Parcialmente 1,5,6 Boicotes conflitantes superam materialidades
sera mais importante para a reagdo corroborada simbolicas, mas sdo tdo importantes quanto
gerencial do que a materialidade. materialidades substantivas.
Boicotes substantivos serdo mais Totalmente 5 Boicotes simbdlicos apenas geram flexibilizagdo
importantes que boicotes simbolicos. corroborada quando em conjungdo com outro elemento. Boicotes
substantivos o fazem sozinho.
Havera gerenciamento de impressao Totalmente o A quantificagdo de justiga-trapaga mostra que 0s
por parte dos gerentes, i.e., corroborada gerentes declararam um grau de importancia mediano
moralidade declarada e realizada sobre si mesmos, outro muito maior em propagandas e
serdo substancialmente diferentes. o menor de todos em boicotes. Em outras fundagdes,
também existem diferengas importantes em relagao a
moralidade declarada e a realizada.
Gerentes de areas diretamente Nao o As andlises ndo retornaram dados relevantes sobre os
responsaveis pelo resultado de corroborada diferentes grupos profissionais da amostra. Nao ha
campanhas publicitarias terdo evidéncias neste estudo de que profissionais tenham
comportamento diferente daqueles comportamentos diferentes em situagdes profissionais
gerentes que forem indiretamente distintas.
responsaveis.
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EXPECTATIVAS CONFIGURACIONAIS

Expectativa Corroboracio Solucdes Descricio

Propagandas morais constituidas por Parcialmente 8 Solugdo 1 explica REF=0, ao passo que a solugéo 8

uma combinag¢do de moralidades corroborada explica uma ALT=0.

(incluindo JT) serdo mais eficazes

contra boicotes morais, i.e., RET=0,

FLE=0, REF=1, ALT=0.

Boicotes morais constituidos por uma Totalmente 3 A comparagdo com a solu¢@o 4 mostra como a

combinagdo de moralidades corroborada solugdo 3 explica a retratagdo por meio de MB=4.

(incluindo JT) causardo alteragdo de

postura ética em gerentes, i.e.,

FLE=1, RET=I.

Boicotes substantivos e Nao o Nao houve explicagdes para ALT=1.

economicamente conflitantes corroborado

provocardo alteragdes de estratégia,

ie, ALT=1.

Fundag@o santidade-degradagao sera a Falsificada 2,4,8 Ao contrario do que se esperava, a fundagio

moralidade com maior impacto sobre santidade-degradagdo ndo trouxe impactos positivos

propagandas moralmente sensiveis, para os stakeholders. Ao contrario, sua presenca

i.e., respostas gerenciais demonstrou uma rejei¢ao por parte dos gerentes. De

pro-stakeholders (FLE=1, RET=1, forma conjunta ou simples, todas as suas explicagdes

ALT=1). foram negativas para stakeholders. Apenas a sua
auséncia (moralidade declarada) produz respostas
positivas em favor dos boicotes.

Propagandas fundamentadas em Rejeitada o Nao houve explicagdes para REF=1. Além da

cuidado-dano provocardo maior
incidéncia de REF=1.

auséncia de explicagdes, outras evidéncias apontam
que o reforgo positivo de campanhas boicotadas ndo é
uma boa estratégia de gestdo de crises.

Havera dissonancia cognitiva quando
propagandas morais forem boicotadas
por boicotes que causarem prejuizo
financeiro.

Nao verificavel

Para averiguar dissondncias cognitivas, havia a
necessidade de mais uma rodada de entrevistas
qualitativas, o que nio foi possivel devido ao
esgotamento do tempo da coleta de dados.

Fonte: desenvolvido pelo autor
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7 CONCLUSOES

7.1 Das contribuicées académicas, gerenciais e sociais

Ao fim deste trabalho, pode-se concluir que foram alcangadas contribuicdes
académicas, gerenciais e sociais. Academicamente, foi construido um arcabougo teérico a
partir da Teoria das Fundagdes Morais (HAIDT, 2012), além de levantadas uma série de
evidéncias que descrevem parte do comportamento gerencial diante de dilemas éticos.
Acredita-se, entdo, que as informagdes produzidas por esta pesquisa podem ser uteis a
constru¢do de uma futura Teoria dos Stakeholders — da comunicag¢do, da propaganda ou do
marketing. Isso contribuiria especificamente para a Estratégia em negdcios desses mercados,
sob o olhar da teoria de Freeman (1984), i.e., que aborde a importincia das partes
interessadas em (ndo) criagdes de propagandas moralmente sensiveis e que seguindo os
caminhos da valorizagdo dos stakeholders, contribua para a revisdao de padrdes éticos mais
modernos para a profissdo que descrevam, como salientado por Donaldson e Preston (1995),
limites da "prescritividade" e da "instrumentalidade" da propaganda institucional. Nesse
processo, deve-se partir de uma ética de negdcios mais pluralista (HAIDT; GRAHAM, 2009),
menos limitada ao interesse de acionistas que reinventam formas de instrumentalizar o
legitimo desenvolvimento da moralidade publica em favor de interesses que tenham potencial

deletério de esgarcamento do tecido social (COHEN, 2010).

A pesquisa também flagrou as logicas empreendidas por gerentes para manifestarem
suas respostas, o que denota como moralidades complexas, constituidas por padroes
biopsiquicos (HAIDT; JOSEPH, 2007), -culturalmente esculpidos (SHWEDER;
MAHAPATRA; MILLER; 1987), sdo causalmente relevantes ao longo de todo o processo
decisoério. A presenca das diferentes combinagdes de fundagdes morais, € sua constante
inter-relagdo com elementos estratégicos, demonstra como a moralidade influencia a
mentalidade de gestores e, por consequéncia, a racionalidade das empresas. De uma forma
ampla, percebeu-se que nao apenas a estratégia molda os valores comunicados pelas
propagandas morais — como era de se esperar, devido aos interesses financeiros de
organizagdes e profissionais —, mas também o contrario, isto €, como estratégias sdo
construidas a partir de moralidades, até¢ entdo desconhecidas e pouco estudadas (BUNDY;
SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013). Ou seja, acredita-se que esta pesquisa traz respostas
as lacunas tedricas (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008) sobre a importincia de

determinados sentimentos para o processo de estrategizacdo e o quanto emogdes guiam a
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mentalidade gerencial até que esta encontre uma racionalidade que as explique, i.e.,
intuicionismo humeano (HAIDT, 2012; SHIM et al., 2021). Assim, por meio dos resultados
aqui oferecidos, podem-se desenvolver novos estudos nas areas de estudos organizacionais,

gestao de conflitos, anticonsumo e sociedade.

Além do aporte da Teoria das Fundagdes Morais para a administragdo como um todo,
esta pesquisa, amplamente baseada no conflito entre stakeholders, também contribui
academicamente para compreensdo dos estudos relacionados ao boicote como fendmeno
critico (SHIM et al., 2021), capaz de moldar a decisdo empresarial (MCDONNELL; KING,
2013) devido a sua capacidade de incitar o desligamento dos clientes (ROMANI; GRAPPI;
BAGOZZI, 2013) por inconformidades éticas (BRINKMANN, 2004; LINDENMEIER;
SCHLEER; PRICL, 2012). O tema, majoritariamente estudado pelas lentes do consumo, i.e.,
as principais caracteristicas que levam ao boicote (SHIM et al., 2021), com a contribuicao
deste estudo, pode ser examinado pelas lentes da estratégia, em nivel gerencial, i.e., como
gerentes agem diante de dilemas morais. Neste sentido, ao propiciar uma tipologia de
boicotes (Apéndice A), com temas atuais, polémicos, midiaticos (Apéndice C) e relevantes
(MCDONNELL; KING, 2013), intrinsecamente constituidos de multiplas moralidades e
elementos estratégicos, este trabalho prové padrdes testados que podem compor nao apenas
novos instrumentos de pesquisa em areas tipicas de interesse (e.g. gestdo de conflitos e ética
em negocios), mas também estudos relacionados a Impression Management ¢ Corporate

Hypocrisy.

Os resultados obtidos pela implementacdo desta tipologia de boicotes também
forneceram, por consequéncia, uma tipologia de respostas gerenciais aos stakeholders, que
contemplou quatro tipos de reacdes estratégicas moralmente influenciadas e constituidas, i.e.,
(1) reforgo; (2) retratagdo; (3) flexibilizagdo; e (4) alteragdo. A aplicacdo destes padrdes
explicativos e do modelo tedrico desta pesquisa pode contribuir para estudos que visam a

compreensdo da racionalizagdo do comportamento gerencial.

Por ajudar a explicar padroes que medeiam a relacdo entre stakeholders, as tipologias
de boicote e de respostas gerenciais sao também contribui¢des gerenciais. Empresas podem
fazer uso dessas explicacdes, sobretudo como funcionam as variagdes entre as respostas
gerenciais e os melhores caminhos para alcanca-las, para promover melhorias na
administracao e gestdo de conflitos. Stakeholders, como ONGs, movimentos sociais, igrejas e

setores da gestdo publica, interessados na interposi¢do de organizagdes e seus avangos sobre a
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cultura por meio de mecanismos de mercado, também podem utilizd-los na producdo de

boicotes mais impactantes e eficientes.

Outro ponto que pode ser compreendido como uma contribui¢do gerencial desta
pesquisa esta na discussdo realizada sobre como os gestores, diante de conflitos éticos,
podem, intencionalmente ou ndo, esconder comportamentos e opinides que se materializardo
apenas na pratica das organizagdes. A influéncia da moralidade gerencial revelada por este
estudo demonstra como muitas respostas empresariais podem ser enviesadas a priori — e
talvez sem o conhecimento de donos ou do escaldo superior da firma. Por exemplo, no caso
de decisoes decorrentes do embate com boicotes fundamentados por sentimentos morais da
santidade-degradagdo — para a qual a pesquisa aponta uma rejei¢do prévia por parte dos
gerentes —, escolas confessionais, igrejas e outras empresas de matriz religiosa podem se
valer dos resultados deste estudo para investigar perfis profissionais que melhor se adequem a
missdo, visdo e aos valores da organizagdo. Desta forma, evita-se o favorecimento de reagdes
profissionais que eventualmente ndo coincidem com os interesses da organizagdo, seu
mercado e publico, mas que poderiam facilmente ser ocultados da percep¢ao imediata dos

responsaveis pela empresa.

Ainda sobre o comportamento gerencial, esta pesquisa aponta que a moralidade ¢ alvo
do gerenciamento de impressao (Impression Management), i.e., 0s sentimentos morais de
profissionais sao manipulados para que a impressao geral que se tem do gestor seja
gerenciada por ele. Ou seja, diante de perguntas e situagdes-padrdo, em que o objetivo de
investigacdo acerca da moralidade ¢ claro, gerentes declaram ldgicas comportamentais que
apresentam grande variagcdo, quando comparadas a cases que apresentam varidveis morais de
forma indireta em simula¢des da pratica profissional, o que corresponde aos problemas de
self-report mencionados na metodologia (AIMAN-SMITH; SCULLEN; BARR, 2002;
KARREN; BERRINGER, 2002; TOMASSETTI; DALAL; KAPLAN, 2016). Isso sugere
que, no dia a dia, gestores agem a partir de uma combinacdo de fundacdes morais
artificialmente produzidas que, invariavelmente, produz respostas gerenciais diferentes

daquelas a que se tem acesso.

Para além do comportamento dos profissionais e de uma gestdo adequada da
estratégia desejada para a empresa, outra contribuicdo deste trabalho para a administracdo
esta no melhor entendimento e precaucdo contra as toxicas implicagdes do avango do
gerenciamento de impressdo sobre a imagem corporativa: a hipocrisia corporativa. Como

descrita por Wagner, et al. (2020), trata-se da tentativa de uma organizacdo parecer mais
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virtuosa do que realmente ela é. Este fenomeno, que semelhantemente ¢ apresentado por
Haidt (2012) em nivel pessoal como um "comportamento glauconiano", i.e., um maior
interesse pela aparéncia da virtude do que pela virtude per se, pode implicar diretamente o
que Kaiser, Hogan, e Craig (2008) descrevem como a prevaléncia do interesse do funcionario
sobre a prosperidade da empresa (coletivo). Em outras palavras, organiza¢des podem ter sua
imagem corporativa (indevidamente) mediada pela pratica de gerentes que manipulam a
percepcao de terceiros sobre sua moralidade e ética profissional; o que, ao cabo de repeticdes
ndo percebidas e ndo administradas, pode se tornar uma ideologizagdo institucionalizada
(KURDOGLU; ATES, 2020), contribuindo para a constru¢do de uma imagem deletéria da

firma e embates prejudiciais com stakeholders.

A partir da compreensdo das diferentes cogni¢des da firma, i.e., identidade
corporativa e estratégica (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013), sabe-se que
empresas podem se envolver em dissonadncias cognitivas, ou seja, situagdes que indicam um
conflito de interesses da identidade organizacional e dos seus objetivos financeiros. Com isso,
uma instituicdo que tenha sua imagem construida sobre os fundamentos de uma causa

moralmente sensivel, frente aos desafios impostos por um boicote substancial®

e
financeiramente prejudicial, pode ser induzida a abandonar total ou parcialmente a causa,

incorrendo no risco de comprometimento da identidade corporativa diante de seu publico.

Este cenario, de clara dissondncia cognitiva corporativa (BUNDY; SHROPSHIRE;
BUCHHOLTZ, 2013), impde a empresa uma condi¢do duplamente desfavoravel, que pode:
(1) imediatamente sofrer com prejuizo financeiro, caso ndo flexibilize ou se retrate do
imbroglio moral causado pelas ameagas da contraposi¢do de uma moralidade oposta e
motivada pela injustica e pelo sentimento de violacao publica (e.g. simbolos de fé) ou (2) se
recompor momentaneamente com o0s stakeholders manifestantes por meio de alteracdes
estratégicas que, ao mesmo tempo que amenizam o risco do boicote, desfazem
paulatinamente sua identidade corporativa frente aos seus apoiadores, correndo o risco,
assim, de incorrer em crises de marca que ameacam a reputagdo da empresa (DUTTA,
PULLIG; 2011). Estabelecido o dilema, caso as implicagdes atinjam o amago da marca,
danos de médio e de longo prazo (até piores) para o negdcio podem ser inevitaveis. Caso
impacte as finangas, prejuizos imediatos podem causar conflitos com os acionistas (VAN

DEN BROEK et al., 2017) e instabilidade permanente.

33 Articulado entre muitos stakeholders, que coloque em xeque a autoridade profissional da empresa, que tenha
ampla repercussdo publica, com divulgagdo em veiculos de massa.
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Neste interim, a pesquisa torna-se util por complexificar a discussdo e oferecer uma
base robusta para se debater o conflito de moralidades (DEMERS; GOND, 2020) e ampliar a
percepcao das necessidades dos stakeholders, com vistas para os pontos comuns que podem
dissolver os entraves entre eles. O presente trabalho prevé situacdes em que, tanto em
organizagdes que sustentem causas sensiveis quanto em stakeholders que fomentem os
boicotes, haja a possibilidade de suscitar um tipo de primazia empdatica por meio de
moralidades compartilhadas e, desta forma, promover um combate saudével a polarizagdo de
opinides, adicionando ricas nuances que podem criar pontos de contato entre as partes
interessadas, ¢ uma superacao das bolhas discursivas, fazendo uso do pluralismo de

sentimentos morais (GRAHAM; HAIDT; NOSEK, 2009).

Esta ultima questdo, uma ponte entre as organizacdes e suas implicacdes para a
sociedade, abre espago para outras contribuicdes de carater social fornecidas por esta
dissertacdo. A pesquisa contribui publicamente ao chamar atengdo para dilemas éticos,
muitas vezes inspirados em fatos reais, e fornece argumentos para um debate sobre os
problemas da cooptacdo da gramatica moral pelas organizagdes, que, além de provocar
possiveis desconformidades na relagcdo com stakeholders, impde moralidades artificiais sob o
financiamento e os interesses do capital privado (KURDOGLU; ATES, 2020; BRUNSSON,
1982; DITTO et al., 2009; KAHAN, 2013).

Afinal, apesar de algumas organizag¢des se comprometerem com suas causas de forma
a tratd-las como o proprio objetivo de sua existéncia, considerando a lucratividade
proveniente de sua atividade comercial apenas como um meio para o seu felos (MOORE;
BEADLE, 2006), a maior parte das empresas que escolhem causas para firmarem suas
identidades — 1i.e., logica expressiva (BUNDY; SHROPSHIRE; BUCHHOLTZ, 2013) —,
usam a forca da maquina capitalista para promover uma visao de mundo subjugada a mao de
ferro da lucratividade. Desta forma, toda justi¢a, cuidado, altruismo e empatia comunicadas
por empresas sob este conflito de interesse ndo passam de uma linha de produtos com a
validade prestes a vencer. Caso contrario, por quanto tempo sobreviveriam sem retorno
financeiro? Os consumidores (advogados) de uma marca sentir-se-iam vilipendiados caso

fossem abandonados por ela (MINAR, 2016)?

Em suma, a questdo do ponto de vista social enfoca uma provocagdo: quanta
humanidade, transcendéncia e justiga necessarias a boa tomada de decisao (NGUYEN;
CROSSAN, 2021) se sustentam por meio de uma epistemologia mercadologicamente

orientada? Estariam, de fato, contribuindo para uma sociedade melhor empresas que fazem
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marketing do bem, espalhando goodvertisings (MINAR, 2016), sem um compromisso real e

sacrificial (MOORE; BEADLE, 2006) com tais valores?

Uma vez que nem mesmo gerentes responsaveis por propagandas parecem livres de
uma engenharia moral que rearrange expectativas e realidades (Impression Management), nao
estariam essas organizacdes contribuindo para a manutencdo de um mercado de virtudes
baratas, facilmente compradas, mas igualmente descartaveis? E ndo estariam seus apoiadores,
i.e., clientes, gerentes e stakeholders, uma vez cegos para essa realidade, depositando
esperancas de forma irracional e apaixonada (KURDOGLU; ATES, 2020) ao investir em
empresas que tém sempre a mao a possibilidade de bater em retirada em busca de causas mais

lucrativas?

Dada a inequivoca importancia das organizagdes para a vida publica — haja vista o
poder de influéncia e construcao cultural das grandes marcas anunciantes (HAIDT, 2012) —,
encerra-se a apresentacdo deste estudo com uma ultima davida honesta: esta € a sociedade

que queremos?

7.2 Limitacoes da pesquisa

Como apontado na metodologia, a fundagdo liberdade-opressao (LO) ndo pode ser
avaliada de forma ampla, em decorréncia de o questionario utilizado para capturar a
incidéncia de fundagdes morais (MQF), desenvolvido por Haidt e colegas (2009), ter sido
desenvolvido anteriormente a inclusdo dela na teoria. Entretanto, como descrito nos
resultados deste trabalho, LO apresentou significativa performance na moralidade realizada,
i.e., no reconhecimento dos sentimentos morais relacionados a ela em propagandas morais.
Como visto, na avaliagdo das expectativas tedricas, esta fundagdo, diferentemente do
esperado, apresentou uma frequéncia superior a das outras funda¢des da moralidade
realizada, i.e., CD e JT, motivo pelo qual foi reconhecida sua grande relevancia causal entre
as configurag¢des do tratamento absoluto. Dada esta limitacdo metodoldgica, reconhece-se que
os dados poderiam ter sido mais robustos ¢ apontado mais caminhos para as respostas
gerenciais, em especial em relagdo as configuracdes analisadas no tratamento relativo, o que
forneceria mais dados para mensura¢do do gerenciamento de impressdo e da hipocrisia

corporativa a partir desta fundacao.

Outro ponto que pode ser apontado como uma limitacdo metodologica foi o desenho

Full Factorial, que, apesar de fornecer mais rigor técnico para a analise dos (48) cenarios,
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exigiu, em contrapartida, muito tempo dos respondentes. Este critério que, eventualmente,
incidiu na ndo participagdo e na desisténcia de uma importante parcela do publico
contactado®, também impactou consideravelmente a gestdo dos leads ao longo dos 14 dias de
pesquisa. A isto, pode-se creditar também a perda de outros participantes por inadequagao,
devido ao esgotamento dos respondentes ¢ a perda de qualidade nas respostas ao final da

jornada da coleta de dados, i.e., quando aplicados os critérios de exclusao da amostra.

Assim, conclui-se que, com menos cenarios para cada participante (fractional design),
poder-se-iam ensejar: (1) analises de mais combinag¢des morais (6 x 6 ou ainda 7 x 7)*, o que
traria mais complexidade e informagdes sobre o fenomeno da moralidade para a decisdao
gerencial; e (2) andlises especificas de stakeholders da cadeia produtiva da propaganda
institucional, aumentando as chances de encontrar diferengas entre atores para a constru¢ao
de uma Teoria dos Stakeholders (da publicidade) — algo que, apesar das inimeras tentativas,
ndo obteve-se retorno com o CNA, provavelmente em fungdo da quantidade de participantes.
Entretanto, para que o fractional design fosse viavel, i.e., que respondentes contribuissem
apenas em dois ou trés cendarios, seria necessario um nimero de respondentes extremamente
grande, situa¢do que exigiria uma coleta de dados que incorreria em outros riscos € que

dificultaria a identificagc@o de efeitos configuracionais.

Sobre o desenvolvimento dos cenarios, acredita-se que uma avaliagdo das vinhetas
por outros profissionais especializados em planejamento e criacdo poderia ter acrescentado
mais validag¢do técnica aos textos publicitarios, o que certamente aproximaria ainda mais os
cases propostos da comunica¢do nacional atual. Assim como a apresentacdo das vinhetas,
caso houvesse tempo e financiamento para isso, também poderia ter sido feita com pecgas
profissionais, i.e., com publicidade grafica e eletronica. Desta forma, com a curadoria de
colegas publicitarios e visual proximo de uma veiculagdo convencional, o distanciamento da

realidade seria o menor possivel.

Ainda sobre os titulos das propagandas desenvolvidas, acrescenta-se o ponto de que,
independentemente do nivel de profundidade técnica da criagdo impressa neste trabalho, a
tipologia de boicotes desenvolvida (Apéndice A) reflete o espirito de um tempo e de uma

cultura. Portanto, apesar de tratarem de questdes de fundo moral, i.e., uma fun¢ao primaria

34 Pouco mais de 10% do plblico contactado terminou as 14 etapas da pesquisa, como apontado na coleta de
dados.

% Isto é: ndo apenas propagandas progressistas boicotadas por iniciativas ndo progressistas, segundo fundagdes
morais tipicamente weird e nio weird, mas boicotes e propagandas oriundos de todas as fundagdes com e sem
combinagdes de outras fundagdes, como se optou por fazer em MP=3 e MB=4.
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biopsiquica capaz de orientar o comportamento do individuo (FEDIUK et al., 2012), ainda
sdo passiveis de uma reinterpretagdo sob a otica do paradigma histérico em questdo — fato
que limita a aplicacdo irrestrita da tipologia em outras pesquisas que se afastem muito

geografica e/ou temporalmente da publicagdo deste trabalho.

Por fim, também se avalia como uma limitagdo da pesquisa, a auséncia de uma
segunda rodada de coleta de dados junto a amostra, com o objetivo de aferir informagdes de
carater qualitativo. Desta forma, acredita-se que haveria um enriquecimento dos dados,
especialmente no que tange as motivagdes das decisOes gerenciais e outros fatores
explicativos nao implicitos — que poderiam influenciar as respostas dos gerentes — como: o
momento da carreira de cada profissional, a pressdo do ambiente de trabalho e a influéncia de
mecanismos organizacionais de motivacdo paralelos a moralidade (e.g. campanhas de

incentivo, metas e participag¢ao nos lucros).

7.3 Sugestdes de novas pesquisas

Especialmente examinada pela Teoria das Fundacdes Morais, sugerem-se pesquisas
que caracterizem a participagdo especifica de cada stakeholder da cadeia produtiva da
publicidade, a fim de identificar papéis especificos dos profissionais nas coincidéncias de

resultados gerenciais, com vistas a criagdo de uma Teoria dos Stakeholders da publicidade.

Ainda dentro dos limites da Teoria das Fundag¢des Morais, indicam-se pesquisas
dedicadas a compreensdo do papel detalhado de cada moralidade, que sejam capazes de
demonstrar seus efeitos especificos sobre a mentalidade e a decisdao gerencial; e que

estabelegcam os padrdes de causacao de cada fundagdo para a decisdo gerencial.

E, ainda, apontam-se estudos que privilegiem a combina¢do de moralidades para o
anticonsumo (WALDRON et al., 2013), i.e., novas conjungdes ¢ disjungdes que indiquem o
caminho inverso deste trabalho, ou seja, que sejam capazes de explicar como as
configuracdes de propagandas moralmente sensiveis desencadeiam a geracao de boicotes em

diferentes stakeholders.
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APENDICE A: INSTRUMENTO DE PESQUISA

Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 1

Ol4a, vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa de mestrado de Davi Pires Andrade Brescia. Neste
link (http://bit.ly/tcle-davibrescia-pesquisa) vocé encontra os termos detalhados com base nos quais lhe
convidamos a dar, abaixo, o seu consentimento livre e esclarecido para a sua participacao.

Beneficios:

Embora nenhum pagamento ou premiagdo possa ser oferecido - para ndo influenciar a voluntariedade da
participagdo - o preenchimento completo dos formularios proporcionara uma experiéncia de autoconhecimento,
na qual vocé podera comparar seu perfil gerencial com os perfis dos diversos colegas de profissdo (de forma
anonima) de todo Brasil. Isso porque, para aqueles(as) que participarem até o final, sera enviado um sumario
executivo dos resultados da pesquisa. Além disso, mais amplamente, a sua participagdo beneficiara a pesquisa
nacional sobre um tema de alta relevancia atual.

Prazos e expectativas:

Estamos interessados na sua primeira impressdo. Esperamos que suas respostas, pelos proximos 14 dias, ndo
excedam 10 minutos dirios. Por isso, tenha como meta ndo gastar muito mais do que 2 a 3 minutos por cendrio.
Tendo lido todo o enunciado do cenario, marque a sua primeira impressao sobre cada ideia de veiculacdo e siga
em frente, para que vocé se mantenha dentro do tempo proposto. Se vocé quiser j& avaliar os proximos cenarios -
0 que para nos ¢ até melhor - ou mesmo administrar seu ritmo de resposta didria conforme for mais adequado ao
seu tempo disponivel, também ¢ possivel, dentro do prazo total. Para tanto, ao final de cada formulario (e no
e-mail informado), vocé também pode acessar todos os links das partes subsequentes.

Importante: considere 15/05/2021 como prazo méximo para responder ao conjunto de questionarios.
O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o

risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Consentimento

[ ] Declaro que dou o meu consentimento livre e esclarecido para participagdo nesta pesquisa, conforme os
termos apresentados neste formulario.

Assinale a modalidade de participacao desejada:
() Parcial: eu consinto em responder apenas aos questionarios diarios.

() Total: eu consinto em responder aos questionarios didrios e a participar de uma breve entrevista final (com
gravacdo para fins exclusivos de transcri¢ao).
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Antes de come¢armos, duas perguntas:
Vocé tem 18 anos ou mais?

() Sim
( ) Nao

Vocé ¢é publico desta pesquisa?

Vocé responde ou ja respondeu direta ou indiretamente por propagandas? (Dono(a) de empresa, cliente
anunciante, gerente de comunica¢do ou de marketing, diretor(a) de agéncia de comunicagdo e/ou publicidade,
planner, diretor(a) de criagdo, direcdo de arte, redator(a), atendimento, fornecedor(a) de agéncia de publicidade,
producdo grafica, eletronica ou digital, marketing digital, assessoria de imprensa, profissional de veiculo,
consultor(a) de marketing, estrategista ou representante de 6rgaos reguladores, etc.)
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Atuacio profissional
Marque todas as opgdes que se encaixam com o seu perfil profissional
Vocé ¢ (ou ja foi) um(a) ANUNCIANTE? Marque todas as opg¢des que se encaixam no seu perfil profissional.

[ ]1Dono(a) de empresa que ja tenha feito ou lidado (direta ou indiretamente) com propagandas institucionais

[ ] Diretor(a) ou gerente de empresa que responde(eu) (direta ou indiretamente) por propagandas institucionais
[ ] Diretor(a) de marketing

[ ] Desenvolvedor(a) de produto

[ ] Funcionario(a) ou ex-funcionario(a) na area de comunicagao, publicidade ou relagdes publicas que lide
(direta ou indiretamente) com campanhas institucionais na sua organizacao

[ ] Outros: ...

Vocé ¢ (ou ja foi) da IMPRENSA? Marque todas as opgdes que se encaixam no seu perfil profissional.

[ ]Jornalista
[ ] Colunista
[ ] Reporter

[ ] Outros: ...

Vocé ¢ (ou ja foi) um(a) CONSULTOR(a)? Marque todas as opg¢des que se encaixam no seu perfil profissional.

[ ] Marketing

[ ] Estratégia

[ ] Negocios

[ ] Marketing Digital
[ ] Outros: ...

Vocé trabalha (ou ja trabalhou) em AGENCIA DE PUBLICIDADE? Marque todas as opgdes que se encaixam
no seu perfil profissional.

[ ]Proprietario(a)

[ ] Planner

[ ] Atendimento

[ ] Diretor(a) de criagdo

[ ] Diretor(a) de arte

[ ] Redator(a)

[ ] Produtor(a) Grafico(a)
[ ] Marketing Digital

[ 1 Redes sociais

[ ] Outros: ...

Vocé trabalha (ou ja trabalhou) em VEICULO? Marque todas as op¢des que se encaixam no seu perfil
profissional.

TV

[]

[]

[]

[]

[ ]Cinema
[ 1 Midia Exterior OOH

[ ] Internet

[ ] Marketing Digital

[ ]Outros: ...

Vocé trabalha (ou ja trabalhou) em ORGAOS REGULADORES? Marque todas as opgdes que se encaixam no
seu perfil profissional.
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[ ]Orgdos competentes e/ou reguladores da propaganda (ABA, ABAP, ABERT, ABTA, ABERJ, ANER,

FENAPRO, CONAR, CENP, etc.)
[ ] Direito do consumidor (Procon)
[ ] Outros: ...

Parte 1. Dados demograficos
Sexo

( ) Masculino
( ) Feminino
() Prefiro ndo declarar

Cor ou Raca

) Branca

) Preta

) Parda

) Indigena

) Amarela

) Prefiro ndo declarar

(
(
(
(
(
(

Idade

() Menor de 18 anos
() 18 a24 anos
()25a29 anos

( )30 a34 anos

( )35a39anos

( )40 a 44 anos
()45 a49 anos

( )50 a 54 anos

( ) 55a59 anos

() 60 a 64 anos

() 65 anos ou mais

Religido

) Catolica Apostdlica Romana

) Evangélica de missdo (protestantismo classico/tradicional/histdrico)
) Evangélica de origem pentecostal

(

(

(

() Evangélica (outras)
() Espirita

() Afro-brasileiras

() Religido - Outra

() Sem religido - Ateu
() Sem religido - Agnostico
() Sem religido - Outro
( ) Nao sei

() Prefiro ndo informar
( ) Outros: ...

Inclinag@o politica

Extremaesquerda 1 () 2()3() 4()5() 6() 7() Extrema direita
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Estado onde residiu durante a maior parte da sua formagao estudantil e profissional

AC
AL
AP
AM
BA
CE
DF
ES
. GO
10. MA
11. MT
12. MS
13. MG
14. PA
15. PB
16. PR
17. PE
18. PI

19. RJ

20. RN
21. RS
22. RO
23. RR
24. SC
25. SP

26. SE
27. TO

WA R WD =

Cidade de residéncia

() Capital do Estado
(
(
(

Escolaridade

) Ensino fundamental incompleto
) Ensino fundamental completo
) Ensino médio incompleto

) Ensino médio completo

) Graduagdo incompleta

) Graduagdo completa

) Especializagdo incompleta

) Especializagdo completa

) Mestrado incompleto

) Mestrado completo

) Doutorado incompleto

) Doutorado completo

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

Renda familiar mensal

() Até 2 salarios-minimos

( ) Entre 2 ¢ 4 salarios-minimos
() Entre 4 e 10 salarios-minimos
() Entre 10 e 20 salarios-minimos
() Acima de 20 salarios-minimos

) Nao capital, mas cidade com mais de 500.000 habitantes
) Nao capital e cidade com populagdo entre 100.000 e 500.000 habitantes
) Nao capital e cidade com populagdo de até 100.000 habitantes
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AVISOS PRELIMINARES:

Vocé lera exemplos ficticios de cenarios estratégicos. Eventualmente, estes cenarios usam nomes de empresas
igualmente ficticias, para trazer um carater realista a linguagem publicitaria - o que, na maioria das vezes,
também colabora para a comunicagdo do conceito das propagandas. Entretanto, ressaltamos que os nomes em
questdo ndo foram escolhidos ou inspirados em outras empresas e que se, eventualmente, forem iguais ou
parcialmente semelhantes - ou mesmo lembrarem organizagdes que desconhecemos - ndo se trata de uma
descricdo ou mencdo intencional de um case empresarial, mas uma mera coincidéncia, sem relevancia cientifica
para a pesquisa ou pessoal para os pesquisadores. NAO EXISTEM RESPOSTAS CERTAS OU ERRADAS. O
objetivo do trabalho ¢ apenas o de coletar impressdes gerenciais em relacdo aos cenarios propostos.
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Parte 2. Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a)
nas campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique
quéo adequada vocé considera cada ideia enquanto reag@o gerencial ao boicote.

Propaganda institucional:

Uma famosa industria téxtil, em parceria com ativistas politicos globais, organizou um langamento nacional para
a sua nova marca de camisetas: D-ZARMA, cujo conceito estd ligado a conscientizagdo dos riscos da
militarizag¢do e do avango da violéncia contra os negros: “Ninguém lembra o nome, mas todo mundo sabe a cor-.
80% dos mortos pela policia sdo pretos. Desmilitarize ja. Esse tiro saiu pela culatra.”

Boicote:

Um grupo de empreendedores, apoiados por associagdes ligadas ao porte de armas (atiradores, proprietarios e
industriais), manifestou-se publicamente sobre o assunto: ‘“Policia sem armas, Estado sem lei. Anarquistas
querem a desordem. Nao vista essa camisa.” O protesto ganhou aderéncia de setores da igreja, do governo e de
parte da midia. As vendas inauguraram 55% abaixo do esperado.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Criangas pedem bala, mas também levam chumbo. 2.215 criancas negras foram mortas pela policia em
2020. Desmilitarize ja. Esse tiro saiu pela culatra.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Informe publicitario: em respeito as familias e ao povo brasileiro, esclarecemos que a nossa luta ¢ contra a
violéncia, ndo contra a ordem e as institui¢oes.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“E possivel ter ordem sem violéncia. E possivel ter ordem e progresso. E possivel ter um Brasil com amor.’

9

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Primavera-Verdo D-ZARMA. Até 50% OFE.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma rede de clinicas veterinarias que tem como atividade secundaria cuidar de cdes resgatados em situagdo
critica langou uma campanha institucional aproveitando o Natal com o objetivo de angariar doagdes para a

manutencdo dos pets abandonados: “Todos merecem. Nao ¢ justo deixar estas criangas sem Natal.”

Boicote:

A iniciativa foi duramente criticada por ONGs, empresas e igrejas que, por ocasido da festividade, faziam suas
campanhas para incentivar o auxilio de vulneraveis: “¢ repulsivo imaginar que preferem cuidar de animais a
matar a fome de criancas de verdade.” A critica ganhou a midia e impactou negativamente os resultados da

campanha da rede veterinaria.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Amor para quem nos da amor. Salve a vida de um pet.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Nossos pequenos em primeiro lugar. Nossos pets, em segundo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Nota de esclarecimento: E necessario cuidar de forma ampla. Justica social, acolhimento de menores e
animais abandonados so, todos, problemas da sociedade e precisam ser discutidos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Clinica, hotel e pet shop. Aproveite as condi¢des promocionais de fim de ano.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 2
O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o

risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario € anonimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias € vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeti¢do faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Ao identificar que o acometimento psicoldgico de profissionais do sexo estava ligado a baixa autoestima da
classe, o governo canadense langou uma campanha para combater os estereotipos € promover justica social:
“Kate, 28, casada, dois filhos. Viajou para o Marrocos no inverno, trocou de carro em janeiro, faz aula de balé e

prefere livros de ficgdo. Kate ¢ feliz. Kate ¢ prostituta. Felicidade ¢ direito de todos.”

Boicote:

Uma igreja presbiteriana local, apoiada por politicos conservadores, iniciou um movimento para rechagar a
campanha: “Nao maquie olhos marejados. Apoiar a prostitui¢do ¢ distorcer a solugao do problema.” Em quatro

dias de protestos ptblicos, o indice de aprovagdo do governo caiu 4,3%. A veiculagdo foi interrompida.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nao ¢ pecado fazer o que se ama. Felicidade ¢ direito de todos.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Programa Nacional de Realocagdo de Profissionais do Sexo. Para quem deseja se abster da profissdo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“A profissional do sexo que ¢ feliz merece justica. A que sofre merece apoio para construir uma vida nova.’

£}

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Informe: dados da prostituicdo no Canadé indicam queda na oferta de profissionais do sexo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um curso preparatorio para o vestibular langou uma campanha institucional que sugeriu a exaltagdo da ciéncia
sobre a religido, associando esta a uma prisdo intelectual: “Aprovagdo sem a melhor preparagédo ¢é viver na idade

meédia dos vestibulares. Liberte-se da crendice. Cursinho René Descartes. Sua evidéncia de aprovagdo.”

Boicote:

Um concorrente ligado a Escola Franciscana respondeu nas redes sociais: “As primeiras universidades do

mundo foram criadas por cristdos. Nota zero em historia.” Outras escolas ndo aderiram a réplica e o assunto
se estendeu para além das redes sociais. O caso ndo gerou prejuizos financeiros ao cursinho.

nao

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Conhecimento liberta, mitos aprisionam. Isso € historia, o resto & estoria.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Crenga ndo ¢ crendice, religido ndo ¢ balela. Lamentamos o equivoco.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Comunicado: Reconhecemos a importancia de alguns religiosos para o conhecimento cientifico. Que o
esfor¢co empreendido por esses homens e mulheres ndo seja superado pelo misticismo sem evidéncias.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Conhega nossos planos de estudo para o segundo semestre.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma empresa de moda unissex veiculou uma propaganda institucional de Natal que trazia um casal de homens
homossexuais com uma crianga recém-nascida no colo e os dizeres: “A verdadeira esperanca nasceu entre os

homens. Natal é amor.”

Boicote:

Clientes promoveram uma manifestagdo publica com centenas de pessoas na frente da sede da firma com
cartazes manifestando sua repulsa e sentimento de ofensa: “Nossa fé ndo pode ser violada pelas suas escolhas”.
A cobertura da imprensa foi intensa, a repercussdo negativa, padres e pastores se uniram nas redes sociais,
concorrentes se manifestaram com notas conservadoras e as vendas cairam expressivamente.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A nossa fé é no amor. E ndo ha limites para amar.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571

Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:

“Comunicado: se erramos com o proximo, queremos ser perdoados. Todo respeito a fé crista.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 ] 501

Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Amor ¢€ tradi¢do. Amor é emog¢do.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511

Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Moda masculina primavera-verdo com até 50% de desconto. Aproveite.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571

Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

A propaganda de um evento cultural sugeriu que musicas oriundas de religides de matriz africana deveriam ter
primazia sobre outras manifesta¢des culturais-religiosas, por serem mais brasileiras: “O coragdo brasileiro ¢ um

tambor de candomble. Nao um anjinho tocando harpa.”

Boicote:

Um clipe de uma musica langada na internet (Coragdo Leal) satirizou o evento (Meu coracdo patriota, ndo vou
negar) e pediu o seu cancelamento, alegando segregagdo religiosa. A iniciativa ganhou mais de cinco milhdes de

compartilhamentos em 48 horas e provocou a perda de um patrocinio master ligado a empresarios catdlicos.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nosso tambor tem a cor do amor e amor pela cor. Nao vamos amarelar.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: Lamentamos o mal-entendido. Nao ha descompasso nos nossos ritmos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Na sala de concerto ou no terreiro, se é feita por brasileiro, ¢ musica brasileira.”

Quado adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 21 ] 3[1] 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“100 mil reais em prémios para os trés primeiros colocados. Inscreva-se”.

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1] 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario

opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 3
O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o

risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario € anonimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias € vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeti¢do faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Um aplicativo nacional de mensagens cujo mote é: “Sua /iberdade ¢ indiscutivel. Nossa seguranca ¢ inviolavel”
se negou a quebrar a criptografia do sistema ao ser acusado pelo Ministério da Justica ¢ Seguranca Publica de
ser usado por criminosos no trafico de 6rgdos e prostituigao infantil.

Boicote:
Militares e grupos nacionalistas se organizaram pela internet e viralizaram sua versdo do ocorrido rapidamente:
“Liberais, sim. Traidores da patria, ndo.” O nimero de desinstala¢cdes do app na semana seguinte foi o maior do
trimestre.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Um mundo melhor se conquista com + /iberdade. Nao com menos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Qualidade indiscutivel. Lealdade a patria inviolavel.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“A liberdade individual é conquistada em grupo. Faremos o que for necessario para preservar a seguranga do
cidaddo e da sociedade.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Indique 10 amigos e concorra a prémios”.

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma ONG que tem como causa a luta pela igualdade de direitos, cuidado, liberdade e saude da mulher veiculou

uma propaganda institucional com os dizeres: “Por que as mulheres ndo t€m o direito de escolher viver? Por
ndo o aborto?”

Boicote:
Um grupo de religiosos pro-vida fizeram uma /ive com o tema “Liberdade que salva vidas? Ou libertinagem

que

que

ceifa vidas?” A agdo contra a ONG viralizou pela web e contou com mais de 2,5 milhdes de compartilhamentos,

500 mil dislikes e comentarios negativos, o que, ainda assim, nao atrapalhou as doagdes para a organizagao.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Quem luta pelo direito de escolha e satde da mulher ndo pode ser outra coisa, sendo: PRO-VIDA.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“S6 fizemos uma pergunta. Se a religido ¢ a resposta, ndo queremos briga. Queremos dialogo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Defendemos a liberdade da mulher em todas as escolhas da vida: da religido a maternidade.”

Quado adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 21 ] 3[1] 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Vocé também pode ajudar o nosso canal. Acesse o link e seja um patrocinador.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1] 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:
“E justo o estado ferir a /iberdade das familias de educarem seus filhos e impor a ideologia de género

nas

escolas?” Com essa provocagdo, a e-Duca Homeschooling (e-DH), uma associagdo que luta pela legalizagdo da

educacdo doméstica, langou sua propaganda institucional.

Boicote:

Uma comunidade LGBTQIA+ comprou espago publicitario em uma emissora de TV e respondeu a propaganda
para mais de 10 milhdes de pessoas com uma nota de repudio, cujo titulo era: “Nenhuma liberdade individual

estd acima da lei. Nao subvertam o direito do Brasil a maturidade social.” A iniciativa ndo impactou a e-DH.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Educacdo sem liberdade e justica ndo ¢ educacdo. E doutrinagdo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: Perguntar ndo ofende. Autoridade, responsabilidade e respeito em primeiro lugar.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Ajustando as liberdades individuais, seremos mais coletivos.”

Quado adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 21 ] 3[1] 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Saiba mais sobre novas formas de alfabetizacdo baixando o nosso e-book gratuito.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1] 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

A vacina contra o Covid-19 foi decretada obrigatoria. Uma empresa de investimentos que tem como slogan
“Liberdade econdmica para ter liberdade na vida” langou uma campanha institucional contraria a exigéncia.
“Ninguém pode te obrigar a abrir mdo da sua liberdade”.

Boicote:

Centenas de manifestantes protestaram em frente a sede da empresa: “O seu dinheiro ndo pode comprar a lei”. A
manifestagdo ganhou cobertura da midia e a empresa foi processada por “incitamento a subversdo”. Contudo, o
boicote ndo atingiu o publico consumidor da empresa e ndo gerou prejuizos.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A vida ¢é feita de escolhas. E a minha ndo sera feita por vocé. #free”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Comunicado: A NPC Investimentos pede desculpas aos seus parceiros e amigos e reitera o seu compromisso
com as leis, com as autoridades e com a justica.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Respeitar a lei € respeitar a democracia. Respeitar a democracia € respeitar a liberdade.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Baixe nosso app para acessar nossas aulas gratuitas sobre investimentos”.

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 4

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cendrios ja tiver sido respondido antes, a repeti¢@o faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

O langamento de um documentario, que aborda supostos motivos pelos quais o Brasil é o pais que mais faz
cesarianas no mundo, acusou a classe médica de frapaca ao afirmar que: “...obstetras oprimem pacientes para
ganhar mais dinheiro. Ou vocés ndo sabem que uma cesarea dura 45 minutos e custa até 10 vezes mais que um
parto normal?”

Boicote:

A sociedade de ginecologia e obstetricia moveu uma agdo judicial para impedir a estreia do filme: “A decisdo
soberana ¢ do médico. Dentro da sala de cirurgia, quem responde pela saude da paciente € o(a) doutor(a). Por
isso a autoridade é médica-cientifica, ndo uma fantasia cinematografica.” O processo obteve €xito e conseguiu
censurar a exibicao da obra até que a defesa recorresse.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Vestem de branco, mas nem sempre t€m as mdos limpas. Nao deixe seu medo virar fonte de renda para
médicos corruptos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“O cinema faz a critica, mas é o médico que faz o parto. Entenda as possibilidades.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“A maioria dos obstetras ¢ séria. Mas a classe ndo estd acima do bem e do mal. Valorize os bons, denuncie os
maus, investigue a todos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Em breve, nas principais plataformas de streaming.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um site de encontros amorosos que promove a infidelidade conjugal usa a liberdade ¢ a equidade de géneros
como conceitos em suas campanhas institucionais para atrair o publico feminino: “Ele ndo vai ser fiel/ como vocé.

Seja infiel como ele. Liberdade que da certo.”

Boicote:

Um grupo de mulheres sentiu-se ofendido com a proposta de comercializar o adultério e transformar a fidelidade
em um impeditivo a felicidade: “Se ndo ha necessidade de fidelidade conjugal, quem dird nas amizades, na vida
profissional, no dia a dia? A manuten¢do da sociedade exige gosto pela virtude.” Uma enxurrada de comentarios

negativos e dislikes ndo alterou o numero de acessos diarios do site.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:

“A fidelidade ¢ um conceito criado por homens... para as mulheres seguirem. Liberte-se.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571

Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Nao traia seus desejos. Seja fiel aos seus instintos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 ] 501

Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Lealdade # fidelidade. Liberdade de amar igual e se apaixonar diferentemente.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511

Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Cadastro gratuito para homens por tempo limitado. Aproveite.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571

Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um clube criou o primeiro time totalmente transgénero do mundo para competir na Superliga Brasileira de
Voleibol Feminino. Para divulgar o feito, uma propaganda institucional na maior revista do nicho figurou uma
atleta equilibrando uma bola no dedo indicador e os dizeres: “N&ao ha uma esfera da vida onde a injustica contra
as minorias nao deva ser vencida.”

Boicote:

O Sindicato dos Atletas respondeu & campanha na mesma revista com a imagem de um gari (homem) correndo e
arremessando um saco de lixo (arredondado) na cagamba de um caminhdo: “Ok. Que tal comeg¢armos com essa
esfera? Nao se faz justica traindo os principios do esporte.” A resposta repercutiu nos noticidrios e ganhou
adesdo massiva nas redes sociais, onde socio-torcedores postaram fotos quebrando seus cartdes fidelidade.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
"Injustica € uma partida de 12 times contra 1. Ninguém disse que superar a intolerdncia seria facil.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: Lealdade a comunidade esportiva pede justica: mulheres com mulheres, homens com homens,
trans com trans. Pela criagdo de uma nova liga profissional.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Comunicado: Que tal uma partida que fodos ganham? Tomaremos as medidas cabiveis para garantir
igualdade. Atletas fardo rigoroso controle hormonal. Justica, tolerancia e lealdade jogando lado a lado.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Conhega as novidades do clube acessando nossa revista virtual.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma grife de camisetas langou uma colegdo com tematica indigena, cujo objetivo era levantar fundos para
minorar os efeitos da divida historica para com esses povos. Além de divulgar que 1/3 dos lucros seria destinado
as institui¢des de assisténcia as tribos do Amazonas, a campanha institucional polemizou ao usar como mote
criticas a pratica historica de evangelismo por missionarios cristdos: “Nao precisamos deste ter¢o”.

Boicote:

Lideres dos movimentos protestante e catdlico carismatico articularam publicagdes, entrevistas, reunides
publicas, palestras e manifestagdes, nas quais desincentivaram a compra de roupas da grife: “30%
assistencialista, 70% preconceituosa. Nao financiem a perseguicdo contra os cristdos.” A represalia teve adesdo
entre conservadores, mas nao atingiu o publico da marca.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Indios nao precisam de cruz, precisam de cuidados. Culturas nao ressurgem ao terceiro dia.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Amar o proximo. A gente veste essa camisa.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Comunicado: Esclarecemos que, apesar de muitas evangelizagoes terem sido extremamente danosas, muito
do trabalho feito por religiosos também se concentrou em agdes efetivas de cuidado, satide e preservagao.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A cada 1.000 reais em compras, vocé concorre a um Mercedes ¢180.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 5

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cendrios ja tiver sido respondido antes, a repeti¢@o faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Um breché de roupas infantis apostou em uma propaganda institucional combativa ao poder de cooptagdo

sociocultural da industria materna: “Pagar mais caro ndo ¢ sindnimo de cuidado, é exploragdo. Liberte-s
opressdo do status.”

Boicote:

e da

Em um programa de TV voltado ao publico feminino, uma celebridade, dona de uma grife para criangas, falou a
respeito do tema: “Nao ¢€ status, é higiene. E nojento saber que outra crianga ja usou a roupinha.” A afirmagio

repercutiu nas redes sociais do brecho e as vendas cairam substancialmente.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Novo ou usado, ndo importa. O que a industria quer ¢ o seu dinheiro. Liberte-se da opressdo do status.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado as clientes: Muitos brechos antigos eram artesanais, com roupas muito usadas. Nossas pecgas
sdo esterilizadas e alvejadas com tecnologia japonesa. Téo limpas e cheirosas quanto as pegas originais.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Roupas novas sao diferenciadas e custam mais por isso. Mas vocé realmente precisa de uma?”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A cada 5 pecas vocé€ ganha mais uma.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

A propaganda de um canal no YouTube (Satude e Cia.) divulgou que certas alas da medicina moderna sio, ao
contrario do que se pensa, um tipo de autoridade opressora, responsavel pela manutengdo de doengas como o
cancer: “Quimioterapia ndo /iberta. Ela rouba a autoestima, aprisiona em leitos de hospital e cria dependentes da

industria.”

Boicote:
A Sociedade Brasileira de Oncologia (SBOC) postou: “Formacdo de um oncologista: 6 anos de medicina + 1

ano

de especializagdo + 2 anos de residéncia + 1 de estdgio. 10 anos. Formagdo de um YouTuber: 10 horas-aula de
filmagem e edigdo + 2 horas-aula de monetizagdo. 2 dia. Conhecimento e autoridade demandam tempo.
Desservigo e desinformagdo roubam tempo. Nao acredite em amadores.” A hashtag #dislikesaudeecia ficou no

Trending Topics do Twitter por 1 semana. A taxa de rejei¢do do canal subiu 75% no periodo.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A liberdade para se livrar do sistema cobra um preco. Pague ou seja apagado.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: pedimos desculpas a SBOC pelo ocorrido. Nunca foi do nosso interesse questionar a
autoridade da associagdo. Reiteramos que o nosso texto foi maldosamente tirado de contexto.”

Qudo adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:

“Nota a imprensa: nosso canal reconhece a autoridade dos orgdos competentes. Contudo, reiteramos n0sso
papel como comunicadores de questionar e investigar, sim, crimes promovidos por desvios individuais. A
ciéncia é a autoridade, a imprensa independente é a policia.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5701 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Video novo todas as segundas, quartas ¢ sextas feiras, as 21h. Nédo perca.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Com o conceito criativo: “Liberdade, liberdade”, um shopping publicou na TV aberta uma propaganda
institucional de Dia dos Pais com a imagem de um homem transgénero gravida(o) de 7 meses e os dizeres:

“Escolha seu dia. Escolha ser quem vocé ¢€.”

Boicote:

Grupos religiosos universitarios organizaram um grande manifesto na internet contrario a propaganda, pedindo o
boicote do shopping: “Sim, sua escolha evidencia a natureza... do pecado. Diga ndo a ideologia de género, diga
ndo ao Shopping Kallas.” A acdo teve 100 mil compartilhamentos em 72 horas, sendo a maioria do engajamento

contrario a propaganda do Shopping. Contudo, ndo houve qualquer impacto negativo sobre as vendas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Estao querendo abortar a sua liberdade. Aqui ndo, vida que segue.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: Sentimos muito pelo mal-estar gerado em alguns setores da sociedade. Somos uma
organizag@o que reconhece a paternidade como uma relagdo sagrada.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Liberdade de expressao e liberdade religiosa. Rendemos gragas a essas duas divindades.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Dia dos Pais. Até 40% OFE.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Conhecido pela liberdade de falar “sem papas na lingua” e pelo tom satirico de suas piadas de cunho religioso,
um conhecido coletivo audiovisual veiculou um teaser de langamento para o seu mais recente Especial de Natal.
Nele, a imagem de um ‘Jesus gay’ ¢ os dizeres: “Ele ndo perdoa. 24 de dezembro, no Prime Videos.”

Boicote:

Internautas, empresas, parocos ¢ conservadores em geral teceram criticas, movidos por um forte sentimento de
ofensa religiosa: “Sao uns blasfemos! Para eles, Jesus ndo passa de mais um pervertido.” A insatisfagdo gerou
inumeros processos que alegaram “vilipéndio ao objeto de culto” (Art. 208 do Codigo Penal). As agdes movidas
implicaram no encerramento do contrato de distribuicdo com a gigante do streaming, em 190 paises.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Ele nao resiste a tentagdo. 24 de dezembro, no Prime Videos.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Nota de esclarecimento: Lamentamos que o nosso especial tenha insultado a uma parte importante do nosso
publico. Nao foi este o presente que planejamos para o Natal.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Comunicado: O especial esta hilario, vale a pena. Mas, se vocé se ofende com piadas sobre Jesus,
recomendamos que ndo assista. Respeitamos a pluralidade do nosso publico e queremos evitar transtornos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Especial de Natal. 24 de dezembro, no Prime Video.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 6

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cendrios ja tiver sido respondido antes, a repeti¢@o faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Uma rede de clinicas veterinarias que tem como atividade secundaria cuidar de cdes resgatados em situagdo
critica langou uma campanha institucional aproveitando o Natal com o objetivo de angariar doagdes para a

manutencdo dos pets abandonados: “Todos merecem. Nao ¢ justo deixar estas criangas sem Natal.”

Boicote:

A iniciativa foi duramente criticada por ONGs, empresas e igrejas que, por ocasido da festividade, faziam suas
campanhas para incentivar o auxilio de vulneraveis: “¢ repulsivo imaginar que preferem cuidar de animais a
matar a fome de criancas de verdade.” A critica ganhou a midia e impactou negativamente os resultados da

campanha da rede veterinaria.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Amor para quem nos da amor. Salve a vida de um pet.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Nossos pequenos em primeiro lugar. Nossos pets, em segundo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Nota de esclarecimento: E necessario cuidar de forma ampla. Justica social, acolhimento de menores e
animais abandonados so, todos, problemas da sociedade e precisam ser discutidos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Clinica, hotel e pet shop. Aproveite as condi¢des promocionais de fim de ano.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

207



Propaganda institucional:

O sindicato dos professores publicou um comunicado expressando sua preocupagdo com a saide dos docentes,
em face da pandemia de covid-19. A organizagdo alegou “justa prioriza¢do” da imunizagdo dos educadores,
dado a alta periculosidade do exercicio da profissdo em salas fechadas: “Professores ndo voltam presencialmente
enquanto ndo tiver vacina. Chegou a hora de essas vidas serem valorizadas.”

Boicote:

Familias, motivadas por um movimento de médicos que afirmou a baixa transmissibilidade da doenga por
criancas, uniram-se em manifestacdes publicas alegando frai¢do: “Abandonem a docéncia! Verdadeiros
professores jamais desamparam criangas para buscar privilégios.” A iniciativa motivou o ndo pagamento
(progressivo e em massa) das prestacdes escolares, como retaliagdo. Escolas moveram uma acdo contra o
sindicato, professores abandonaram a organizacao.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A saude dos professores inspira cuidado. A justica para com eles ja respira por aparelhos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: Professores, escolas, criangas e educagdo. Podemos conversar em busca de alternativas. Nossa
luta tem L de Lealdade.”

Qudo adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Comunicado: Ensinar que todos precisamos de cuidados também ¢ ensinar a ter lealdade. Formamos um
corpo que precisa pensar em todos os seus membros, com suas diferencas e peculiaridades.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Acompanhe pelo aplicativo a agenda do sindicato durante a pandemia.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

O fabricante de um tradicional brinquedo, cujos personagens sdo integrantes de uma famosa franquia de
animacdes infantis, informou a retirada dos pronomes de tratamento (Sr. e Sra.) de seus personagens. Segundo a
empresa, em seu material institucional, “criangas devem amar independentemente do género e, para isso, ¢
necessario compreender o conceito de familia sem preconceitos.”

Boicote:

Grupos conservadores se manifestaram nas redes sociais pressionando a fabricante: “Querem acabar com a
familia tradicional.” O volume de reclamagdes chamou atenc¢do da franquia de animagoes, que respondeu em um
comunicado oficial: “Nossas animagdes sdo infantis e ndo trardo tematicas adultas e sexualizadas. Ainda que isso
custe a substitui¢do ou ‘demissdo’ de um personagem ou outro.”

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Comunicado: A inclusdo social é uma necessidade do nosso tempo. Somos embaixadores desta causa. O
contraponto a familia tradicional € urgente e necessario.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Nossos brinquedos tradicionais nao sairdo de linha. Afinal, a familia tradicional representa a maioria.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Oferecemos representatividade. Familias tradicionais e LGBTQIA+ tém espago em uma sociedade plural.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Baixe também o app dos nossos brinquedos e personagens.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um grande podcast ¢ conhecido por vincular libera¢do das drogas a posic¢ao institucional libertaria do
programa, responsavel pela sinergia da empresa com membros e patrocinadores. Seu apresentador defendeu a
liberdade de consumir maconha, durante sua comunicagdo institucional: “Apoiando o Free Podcast, vocé
patrocina a liberdade de expressdo e o combate a repressdo da cannabis e de outras drogas recreativas no pais.”

Boicote:

Uma conhecida militante conservadora articulou um movimento nas redes sociais para “cancelar” o programa,
sob o argumento de que se trata de “influéncia subversiva para menores de idade”: “Entrem nos videos e
denunciem como ‘conteudo improprio’. Vamos derrubar a monetizacao!” Apesar de uma consideravel adesdo, a
iniciativa ndo foi majoritariamente acatada pelo YouTube e ndo gerou prejuizos financeiros.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Podem mexer no bolso que a gente ndo abre mao. Liberdade de falar o que pensa € o nosso ouro.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Seguindo as orienta¢ées do YouTube, nés desaconselhamos este conteido para menores de 18 anos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Respeitamos as diretrizes da plataforma, mas sem abrir mao da nossa liberdade de expressao.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Vocé pode ser membro do canal a partir de R$7,90 por més.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 7

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Uma fabricante de cosméticos apostou no lugar de fala como inspiragdo para a divulgagdo institucional de seu
shampoo para negros: “O primeiro shampoo do mundo a ser pesquisado, produzido, testado ¢ validado por uma
equipe 100% negra. Nao basta cuidar da estrutura dos fios. Tem que tratar a estrutura da sociedade.”

Boicote:

Uma comunidade de profissionais de estética nas redes sociais alegou sofrer prejuizo comercial causado pela
campanha: “Por causa dessa propaganda, nossas clientes negras estdo dizendo que profissionais negros(as)
cuidam melhor de cabelos crespos. Um autoritarismo baseado na cor da pele que todas passaram a obedecer.” O
movimento ndo ganhou adesdo de outras classes e ndo impactou significativamente as vendas do shampoo.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nao passa pela cabeca dela (branca, de cabelos lisos), mas a beleza negra € uma causa que merece cuidado.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Nota: esclarecemos aos nossos consumidores que acreditamos plenamente na capacidade e no talento,
independentemente da cor de pele. Interpretacdes enviesadas trouxeram distor¢des a nossa mensagem.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Todos que fazem um trabalho justo, cuidadoso e respeitavel t€m autoridade e poder de mudar a realidade.

2

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Mais saude e resisténcia para os cabelos crespos.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma empresa de reproducgao assistida fez uma campanha institucional e justificou seus servigos sob o argumento
da liberdade da mulher que deseja postergar a fertilidade: “Juventude do corpo + maturidade da mente. O

momento perfeito € vocé quem faz. Clinica Vital & Agdo. Liberdade para viver melhor.”

Boicote:

Um grande canal de cunho religioso no YouTube rebateu a propaganda em uma /ive para 200 mil pessoas, na
qual apresentou as razdes da igreja para condenar a pratica: “Coisificagdo da vida. A cada 6vulo fecundado,
varios outros sdo descartados. S30 inocentes morrendo impiedosamente.” O video gerou comentarios negativos

nas redes sociais da clinica e também uma queda substancial de orgamentos nas semanas que se seguiram.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Quando a sua liberdade nasce, opinides dispensaveis nao vingam. Clinica Vital & A¢ao. Tua vida tua.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“A maternidade € um dom divino. Essa ¢ a nossa missdo na terra.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Consciéncia limpa, alma pura e corpo livre. Vocé recebe o dom, mas tem o livre-arbitrio de usa-lo quando
quiser.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Clinica Vital & Acdo. A realizagdo do sonho de ser mae."

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma cartilha institucional de divulgagdo de um Ambulatério Publico de Saude LGBTQIA+ veiculou imagens
educativas que incentivavam o uso de técnicas tipicamente homoerdticas e vinculou o trabalho com o publico
homossexual a um viés politico e ideoldgico: “Aqui, o SUS ndo estd a servico do conservadorismo. O
acolhimento universal também comeca pelas minorias, por que nao?”

Boicote:

Um grupo tradicional de comerciantes locais alegou ser injusto destinar dinheiro publico para favorecer habitos
de foro intimo que nao dizem respeito ao bem comum, além de considerar as ilustragdes de cunho sexual imorais
e ofensivas a familia brasileira: “Impostos pervertidos, perversdo imposta.” O movimento cresceu no
WhatsApp, se organizou pelas redes sociais e ganhou as ruas. As cartilhas foram retiradas de circulagdo.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“LGBTQIA+. Ser sensivel a essa causa ¢ uma questdo de género, sim. Género humano.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Queremos respeito, mas sabemos respeitar. Nossa cartilha, financiada pela iniciativa privada, sera enviada
digitalmente apenas para maiores de 18 anos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Acolher LGBT s ndo ¢ desprezar heterossexuais. E levar o recurso nacional para mais brasileiros.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Ambulatorio Publico de Saiide LGBTQIA+. Satde basica, especializada e de alta complexidade."

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:
Uma ONG, defensora do direito da crianga e do adolescente, alegou em sua propaganda institucional

que

abortar a gravidez de menores violentadas ¢ oferecer dignidade, justica e liberdade a vitima. “Sem justica, os

proximos nove meses da Gabi ndo serdo brincadeira.”

Boicote:

Uma pardquia postou um video no YouTube se manifestando contra a propaganda. Segundo os catolicos, a
Jjustica arrazoada pela ONG despreza criangas em fase gestacional por ndo crer na vida desde a concepgdo, como
defendido pela doutrina crista: “A vida é sagrada e a justica é divina. Aborto ndo.” O impacto do video trouxe

consideravel diminui¢ao das doagdes direcionadas a ONG.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Quem tem o direito de obrigar a Gabi a pagar pelos erros dos outros?”’

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: reconhecemos a necessidade de aprendermos mais sobre a doutrina social da igreja.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Aborto: liberdade fisica para a infancia. Ado¢do: liberdade de espirito para a consciéncia. Pese as
possibilidades e encontre a melhor decis@o para o seu bem e da sua familia.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Ha 17 anos na luta pela qualidade de vida da crianca e do adolescente.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario

opcional)

215




Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 8

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:
Em sua propaganda institucional, uma marca de instrumentos de percussdo fez um trocadilho sonoro

que

misturou células ritmicas ¢ o nome do Papa, como forma de reforgar a mengao feita pelo pontifice ao “Samba da
Béncao” (04/10/20). A brincadeira se valeu do discurso feito no Vaticano para explorar a inclusividade e sugerir
uma aproximagdo moral entre igreja e candomblé - visto que a musica € uma clara referéncia aos deuses das

religides africanas: “Papa-mama, Chico-Oxum, Papa-mama, Chico-Oxum. Ele virou, vira vocé também.”

Boicote:

Artistas ligados a uma emissora catdlica se manifestaram contra a propaganda na internet e nos shows,

insinuando que a marca traiu o tom ecuménico do padre, ao instrumentalizar a piedade em favor do merc
“Se aproveitaram da boa vontade do Papa para fazer... umas 30 moedas, talvez. Conhecemos essa historia.

ado:
Nao

usaremos essa marca e sugerimos que facam o mesmo.” Apesar de a campanha ndo ter performado bem,

gerentes da empresa afirmaram que o insucesso foi devido apenas a uma falha logistica.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Mais batidas no ritmo, mais tambores na musica, mais cores na vida. Inclusdo que toca o cora¢do.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:

“Nota a imprensa: Reconhecemos o equivoco da nossa comunicagdo. Reforgamos que nosso intuito foi
exclusivamente de carater artistico e musical. Nunca foi nossa inteng@o aproveitar a publicag@o para atrair
deslealmente fi¢is de outras religides.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Comunicado: Foi s6 uma brincadeira, de musico pra miisico. Nao traimos ninguém. Exagero. Amamos os
catolicos, tem lugar pra todo mundo na nossa bateria.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Disponivel nas melhores lojas de instrumentos do Brasil.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada (U 1[] 2[ ] 3[1] 41 1] 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma marca de maquiagem polemizou em sua campanha institucional ao usar a tematica do poliamor para
conferir empoderamento e liberdade as mulheres contra a opressdo social, imposta pela tradi¢do: “Pode ficar
sozinha? Pode. Pode viver junto sem casar? Poode. Pode ter relacionamento a trés? Pooode. Beleza ¢ poder.”

Boicote:

A campanha foi criticada nas redes sociais por mulheres que se identificam com o modelo de familia tradicional:
“Pode ser casada com um homem s0, até que a morte nos separe? Isso nao pede.” Além de atrair haters, a
controvérsia foi apoiada por uma influente cantora gospel que oficializou o veto: “Nao comprem uma marca que
naturalize o adultério.” Uma mobilizagdo feminista neutralizou o boicote. Nao houve prejuizo para a empresa.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Ela, ele... eles. Beleza é poder.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado aos colaboradores e a comunidade: esclarecemos que apreciamos o casamento tradicional e que
a nossa campanha nao tem a intencdo de criticar o modelo de familia de muitos de vocés.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Pode casar? Poode. Pode separar? Po-ode. Pode ser feliz pra sempre? Poode também. Beleza € poder.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Feita com insumos hipoalergénicos 100% naturais. Faga um teste.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:
Depois da equiparagdo entre os crimes de homofobia e racismo (2019) - e todas as possiveis implicagdes
juridicas (Art. 14, Lei n® 7.716/1989) -, uma marca de destilados ousou ao abordar a proibi¢do eclesiastica de
casamentos homossexuais como tema de sua goodvertising institucional: “Um brinde, o amor venceu: ja pode
beijar a noiva.” A imagem do anuncio trouxe um casal de /éshicas casando-se em uma igreja cristd tradicional.

Boicote:
Um famoso pastor evangélico fez um video conclamando fiéis a deixarem a marca: “Querem nos constranger a
abandonar os dogmas da igreja, mas € ilegal. Ainda temos direito a liberdade religiosa. Ndo comprem essa
marca repulsiva. Nao contribuam para a profanagdo dos templos.” Apesar das criticas, a retaliagdo nao causou
impacto nas vendas, devido ao baixo interesse do publico em bebidas alcodlicas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“O casamento pertence ao amor. Imponha o seu sim.” [A imagem permaneceu a mesma. |

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Puro sabor. Um brinde.” [A imagem original foi substituida pela foto de um casal heterossexual.]

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:

“Puro. Marcante. Incondicional. O sabor do momento € vocé€ quem faz. Um brinde ao amor.”

[A imagem original foi substituida pela foto de casais heterossexuais, homossexuais e transexuais casando em
lugares diferentes, mas simultaneamente. |

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nova embalagem de 1.370ml. 20% de economia para 100% do sabor."

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um fabricante de mascaras de policarbonato (N85) fez uso do conceito de /iberdade como argumento para
posicionar seu produto alternativamente as mascaras de pano, durante a pandemia de covid-19: “Ja basta a
obrigatoriedade de usar mascaras; ndo precisa tirar a liberdade de respirar e de se comunicar. N85. N vezes
melhor.”

Boicote:

52 infectologistas, revisores de um periodico cientifico, manifestaram-se negativamente em um anuncio do
Mercado Livre, alegando individualismo de quem faz uso do produto: “Ela ndo filtra nem o ar que vocé inspira,
nem o que vocé expira. Vocé€ pensa no seu bem-estar, mas, no fim das contas, compromete sua saude e a de fodo
mundo que esté perto de vocé.” Os comentarios, contudo, foram ignorados pelos internautas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“As outras nao protegem, oprimem. N85. N vezes mais livre, N vezes melhor.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Melhor € pensar no coletivo. N85 transparentes. Sua comunicagao N vezes melhor.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Respire ao ar /ivre e melhore sua comunicagdo. N85. Liberdade para vocg, sauide para todos nos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Na compra de cinco unidades, ganhe um litro de 4lcool em gel 70%.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 9

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:
O material de campanha de um candidato ao governo do Amazonas veiculou uma critica sobre o contetido do
P.L. 1.057/2007, que tem como objetivo acabar com o infanticidio indigena, praticado em tribos brasileiras por
estes povos: “Julgd-los a partir de uma moralidade ocidental é criminaliza-los por ndo terem a nossa cultura.
Indios. Ame-os como sdo.”

Boicote:

Um grupo ativista religioso soltou uma nota publica de repiidio a campanha: “A ironia € que o amor pelos indios
so existe depois de certa idade. Recém-nascidos indefesos ndo merecem ser amados. Nao sdo indios. Temos
nauseas desses escrupulos culturais que relegam a vida a segundo plano. Nao suje suas maos de sangue.
#InfanticidioNoBrasilNao. Deus tenha piedade do Brasil.” A hashtag ganhou for¢a nas redes e o tema chegou
aos debates televisivos. O indice de aprovacao do candidato, no entanto, permaneceu inalterado.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Ha 500 anos, 10 milhdes. Hoje, 800 mil. A aculturacdo indigena devastou vidas. Indios. Ame-os como sao.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“A compaixdo pelas criangas, a legitimidade do sentimento religioso, nada disso esta sendo questionado...”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Preservar culturas € legal. Salvar vidas ¢ sagrado. Optar pelo didlogo é o caminho.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Visite a loja de produtos artesanais dos indios Banawa.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Proximo as elei¢des estaduais, uma tradicional empresa gaticha, fabricante de utensilios de couro para montarias,
langou uma campanha institucional cujo mote era: “Liberdade ¢ a nossa vocagdo. Republica do Rio Grande,
agora, por que nao?” O VT mostra um exército montado depondo autoridades locais no Palacio do Piratini.

Boicote:

Uma coligagdo de partidos politicos se uniu em repudio a propaganda, acusando, em horario nobre, a empresa de
crime de “lesa-patria”: “Sob os auspicios do Art. 9° da lei 7.170, da C.F., condenamos a obra audiovisual por
trai¢do a nagdo (...). Conclamamos os verdadeiros gauchos a boicotarem os produtos da referida empresa”.
Contudo, o boicote ndo trouxe impactos negativos as vendas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Liberdade, ja. Opressdo, jamais.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:

[(Reviravolta narrativa) Na sequéncia da primeira propaganda, os primeiros cavaleiros sdo surpreendidos pela
resposta do Regimento da Policia Montada (RPMon) a pergunta do primeiro VT - estes, usando os produtos
da marca em questdo]: “Porque somos cidadaos de uma nagdo continental, chamada Brasil.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Liberdade e lealdade. O conflito ndo mora aqui.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Durabilidade, conforto e seguranga. Com vocé desde 1845.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma rede de escolas divulgou sua propaganda institucional baseada na importancia do revisionismo da tradigdo
(Dia das Maes e Dia dos Pais) para proteger o desenvolvimento psicologico-afetivo das criangas: “Se queremos

uma sociedade mais inclusiva, ndo podemos oferecer um calendario excludente.”

Boicote:

Um bispo falou, durante a missa, que a unido homoafetiva ¢ uma “grave depravagdo”. E que valer-se do fato de
uma crianga nao ter pai ou mae para suprimir a data ¢ injusto: “Nao querem igualdade, querem privilégios.
Orfaos nunca foram tratados assim. Além de imoral ¢ desonesto. Tire seus filhos dessas escolas.” A fala foi

reforgada por emissoras catdlicas. Entretanto, ndo houve impacto da adverténcia sobre as matriculas da rede.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“E preciso superar o passado para vencer no futuro. Cuidado, afeto e acolhimento sdo direitos de todes.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado aos pais: lamentamos a falha de comunicagédo. Reconhecemos a importancia do sentimento
religioso para o desenvolvimento pedagogico de nossas criangas.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Além das datas tradicionais, comemoramos o Dia da Familia. Amplo acolhimento para todas as criangas.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Conhega as nossas modalidades de ensino integral e complementar.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um jornal impresso veiculou uma propaganda institucional que usou supostos casos de censura realizada pelas
gigantes tecnologicas (contra fake news) como tema para divulgar seus principais valores, isto €, liberdade e

Justica. “B justo todos terem voz, mas s6 os grandes darem o tom? O Liberal. Aqui vocé tem seu papel.”

Boicote:

Adversarios politicos locais fizeram memes jocosos e veicularam em grupos de WhatsApp: “Quando a noticia é
uma m**** a gente usa o seu papel.” Empresarios simpatizantes da critica cancelaram (importantes) 1200

assinaturas do jornal como uma represalia.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“1200 vezes: ndo vdo nos calar. Livres para falar a verdade.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: lamentamos o ocorrido. Reconhecemos a seriedade do trabalho feito pelas empresas de
tecnologia no tocante a fiscalizagdo dos compartilhamentos de fake news.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Fato real. Jornalismo profissional. Liberdade intelectual.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Pague 9 meses e leve 12. Assinatura anual com 25% de desconto.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 20 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario

opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 10

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cendrios ja tiver sido respondido antes, a repeti¢@o faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Um hospital da Bahia, conhecido por ter sido o primeiro do estado a defender e prescrever o ‘protocolo precoce’
para o tratamento da covid-19, fez uma divulgagdo institucional cobrando mais liberdade das autoridades

politicas e sanitarias na aquisi¢do das medicagdes por parte dos pacientes: “E preciso flexibilizar a compra
drogas. A arbitrariedade do Estado tira a liberdade profissional e compromete vidas.”

Boicote:

das

Pesquisadores da area se opuseram sistematicamente ao hospital e reivindicaram autoridade cientifica sobre o
assunto em simposios para seus pares: “E necessario boicotar amadores que insistem em um tratamento

amplamente refutado e comprovadamente perigoso. Ndo sdo cientistas, ndo sabem o que estdo fazendo.
represalia ndo foi eficiente para descredibilizar e esvaziar o hospital.

”A

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Pacientes deveriam ter acesso as medica¢des de forma desburocratizada. Sem prescri¢do e sem impostos.’

]

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Todo o nosso trabalho ¢ pautado cientificamente. Nao faremos oposi¢ao ao consenso cientifico.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Ciéncia de qualidade e acesso a medicagao. Estes sdo os caminhos para o enfrentamento.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Conhega nossas novas instalagoes e equipamentos.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:
Uma escola fez sua propaganda institucional apontando a “/iberdade para pensar” como o principal elemento na
formagdo cidada. O texto a seguir causou polémica na comunidade cientifica por ter sido compreendido como
uma “indireta” contra a posi¢do dominante da evolugdo darwiniana (imposi¢do intelectual): “suspendam a
perseguigdo, ensinem fodas as teses, valorizem as diferengas e formem cidadaos /ivres.”

Boicote:
A propaganda foi zombada nas redes sociais por educadores(as) e ganhou manchetes nos jornais. O nome da
escola foi associado a subversdo da boa ciéncia em militancia negacionista: “Colégio Religare. Nao espere
ciéncia de verdade. Ndo espere evolugdo.” O movimento influenciou 22% do cancelamento das matriculas
naquele semestre.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Eu prefiro ser aquela metamorfose ambulante do que ter aquela velha opinido formada sobre tudo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
"Comunicado: Nao foi a inteng@o do Religare sustentar que a evolugdo das espécies ¢ fraudulenta. Ao
contrario, reconhecemos sua autoridade. Nosso compromisso ¢ com a educagao cientifica."

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:

“Comunicado: Mostrar as posi¢des alternativas nao ¢ mostrar somente as diferentes formas de saber. Somos a
favor da pluralidade académica. Ministragdo da posi¢do dominante da ciéncia como autoridade vigente e das
demais alternativas como contrapontos possiveis, ainda que minoritarios.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Matriculas abertas para regime integrado no 2° semestre 2021.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

A Campanha Cristd Ecuménica Universitaria (CCEU) inovou ao trazer para o seu texto fundamental - que
norteia todas as demais agdes do periodo - significativas orientagdes em relagdo ao publico LGBTQIA+. Essas
diretrizes se manifestaram em pegas institucionais: “Falar de unido sem acolher a comunidade homossexual é
deixar de fora o que o evangelho legou. Questoes de género, questao de amor.”

Boicote:

Uma tradicional ala da igreja cristd se manifestou contraria as orientacdes do documento, defendendo que a sa
doutrina ndo aceita o comportamento homossexual: “Essas proposi¢cdes foram desonestamente inseridas e
naturalizadas por lobos travestidos de cordeiros; enganaram a lideranga da igreja. Os protestos ganharam apoio
das midias catolicas, mas nao alcangaram as dioceses do interior, onde a CCEU tem maior forga.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Adulteros e prostitutas foram acolhidos por Jesus. Homossexuais ndo seriam? Questao de Amor.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
"Carta Aberta: ...a CCEU se desculpa com a lideranga da Igreja brasileira em relagéo as diretrizes para 2020.
Tomaremos as devidas providéncias para que o corpo de Cristo ndo seja maculado.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Tradigdo, respeito, tolerdncia e... inclusdo. Sempre ha espago no corpo para mais uma virtude florescer.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“CCEU. A partir de 21 de abril em todas as paroéquias do Brasil.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um curso on-line que ensina principios basicos do marketing de produtos explorou a suposi¢ao de que “vender
para as mulheres ndo é a mesma coisa que vender para homens”. Sua propaganda divulgou que técnicas de
composicdo de prego sdo fundamentais para se obter resultados: “Elas sdo mais cuidadosas. Produtos similares
precisam de precos diferentes para refletir essa realidade. Caso contrario, seu produto serd mais do mesmo.”

Boicote:

YouTubers que divulgam contetido sobre finangas e universo feminino usaram o case como exemplo negativo de
como mulheres sdo exploradas: “O nome disso € pink tax. Aproveitam a desigualdade de género, que representa
salarios 26% menores do que os dos homens, e cobram até /3% a mais por produtos idénticos. E o pior, ndo é
ilegal, o Procon autoriza essa sacanagem. Vamos aceitar isso caladas? Cursos como esse tém que acabar.” As
aulas, entretanto, continuaram a ser vendidas e a tentativa de boicote ndo teve éxito.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Os precos apenas expressam o cuidado no desenvolvimento especifico e meticuloso que temos em produtos
para o publico feminino. Nao ha injusti¢a nisso.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Informe publicitario: temos o compromisso com a ética nos negocios. Uma avaliacdo sincera a respeito da
chamada taxa rosa sera feita pelos nossos especialistas. Agradecemos a critica.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada (| 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Comunicado geral: Acreditamos em revisoes éticas. Acreditamos também que diferentes racionalidades
podem conviver até que as auforidades se pronunciem ou que o mercado selecione as melhores.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5701 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“7 dias de garantia para devolugao total do seu dinheiro.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 11

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

A ONG internacional Catolicas pelo Direito de Decidir, com o apoio de fundagdes mundiais e veiculos de
comunicagdo, langou cartazes direcionados as moradoras de rua dos EUA, em que buscou justificar a liberdade
de mulheres pobres praticarem o aborto, como forma de evitar o ingresso dos filhos na criminalidade, comum
em contextos de precariedade social: “[Imagem de uma mae moradora de rua, gravida de 5 meses] O crime vai
escolher essa crianga, se voc€ ndo escolher outro caminho. Vocé é livre, aborte essa ideia.”

Boicote:

Uma mobilizagdo virtual de lideres de diversas religides, em mais de 50 paises, combateu a iniciativa da ONG
alegando ser injusto ndo tratar com igualdade os nascituros, além de usarem falsamente o termo “catolicas” para
desvirtuar os fiéis: “Preconceito, eugenia social e pecado mortal. Nenhuma dessas alternativas ¢ a escolha certa.
Diga sim a vida.” O movimento, mesmo on-line, pressionou as autoridades a proibirem a divulgacao.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Cadeia, violéncia e drogas. E isso que vocé quer para o seu filho? Vocé € livre, aborte essa ideia.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“A vida tem prioridade. O aborto ¢é a ultima op¢do para quem precisa de uma vida melhor.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Deus nos deu livre arbitrio. Pense no melhor para vocé, para a crianga e para a sociedade.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Novo site, mais conteudo e informagdes em seis idiomas. Acesse: catolicas.org’

il

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Por ocasido da polémica sobre a retirada dos crucifixos de prédios publicos, uma rede de escolas evangélicas
publicou em sua propaganda institucional a imagem de uma cruz sendo fixada, a qual vinha seguida de uma
mensagem anti-opressdo religiosa: “Eles impoem o laicismo. Nos ensinamos que a laicidade ¢ uma conquista
protestante. Justica de verdade se aprende em sala de aula.”

Boicote:

Uma associagdo de pais de alunos se organizou contrariamente & rede em um manifesto publico, acusando-a de
trair os valores da Constitui¢do Federal: “Escolas confessionais sdo uma ameaga ao futuro da laicidade no pais.
Nao podemos deixar que nossas conquistas publicas sejam desmontadas pela deslealdade de quem ensina
religido privada como valor coletivo.” O boicote surtiu efeito contrario e atraiu novas matriculas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Limitar a atuacdo religiosa em escolas particulares ¢ inconstitucional. Expressar uma fé publicamente ¢
legitimo.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado aos pais: Ndo traimos a decisdo dos 6rgaos superiores. Ndo desrespeitamos a constitui¢do.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Carta a imprensa: Ndo trairemos a constituicdo. Mas ndo esperem que violemos nossa /iberdade religiosa.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Ensino de qualidade do primeiro ao nono ano.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma nova marca de ténis urbanos usou a linguagem neutra ou ndo bindria - um sinénimo de combate a
opressdo de género e valorizagdo da inclusdo social - como conceito criativo do produto e padrdo linguistico

para sua divulgagdo: “Menines vao curtir. Adultes vao amar. We. O ténis que fodes véo usar.”

Boicote:

Professores(as) se manifestaram na web criticando a marca: “O politicamente correto quer acabar com a
autoridade gramatical.” As palavras ganharam ressonancia entre pais e maes conservadores e a polémica chegou

até o presidente da republica, que, ao ser indagado sobre a linguagem neutra, respondeu: “...a gente sabe o

que

essa gente quer... subverter a ordem e instalar o caos. Essa marca tem que mofar nas prateleiras.” As palavras do

chefe de Estado, no entanto, surtiram efeito contrario e funcionaram como forte apelo de vendas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Mais inclusdo para todes. Para o bem dos seus és.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
Nota a imprensa: “O género neutro existe em outras linguas e ndo tem como objetivo desautorizar a
gramatica. Ao contrario, linguas vivas se adaptam com o tempo e ganham ainda mais for¢a.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“A lingua, nos respeitamos. S6 ndo abaixamos a cabeca para preconceito € exclusdo. We. Everybody uses.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Entregas com frete gratis para todo o Brasil.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

A Sociedade Protetora dos Animais do Centro-Oeste Brasileiro (SPACOB) usou fragmentos de um video
divulgado no YouTube para denunciar, em sua campanha institucional, crueldades perpetradas contra filhotes de
cdes em laboratorios dermatologicos: “Eles ndo reclamam, mas sofrem na pele os maus-tratos. 4buso nao tem

Jjustificativa. Pelo fim da tortura de animais na inddstria farmacéutica.”

Boicote:

Um laboratorio da area se manifestou nas redes sociais: “E preciso conhecer a legislacdo vigente, os processos
de produgdo, mas, principalmente, a ciéncia ¢ o bem que ela promove. Para falar de saude ¢ necessario ter a
capacidade, ao menos, de questionar um video fake de WhatsApp. Para o seu bem, siga os especialistas e

cancele os charlatées.” O texto provocou negativacdes e o decréscimo de 27% dos seguidores da SPACOB.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Quando a industria dermatologica lucra, os pets saem no prejuizo. Abaixo aos maus-tratos de animais.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado: pedimos desculpas pela divulgag@o precoce da nossa campanha. Em nenhum momento,
visamos ao desmerecimento da autoridade cientifica.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Respeitamos a ciéncia. Questionamos os cuidados da industria.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Denuncie os maus-tratos pelo numero: 0800-303132.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario

opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 12

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Uma montadora japonesa escolheu a /iberdade como conceito criativo para a divulgagdo de sua nova SUV,

um

carro que trouxe como diferencial a transformagdo radical dos seus bancos em cama. O video, de humor

ambiguo, trazia um homem de meia idade viajando em situagdes diversas, aparentemente acompanhado

por

mulheres diferentes: “As vezes, s6 0 que vocé precisa € sair da rotina. N300. A SUV que realiza seus sonhos.”

Boicote:

A peca para TV foi compreendida como uma ode ao machismo, ao hedonismo e a infidelidade conjugal. Esse
sentimento trouxe um mal-estar entre as espectadoras feministas e as casadas, que se manifestaram incomodadas

nas publicagdes da fabrica nas redes sociais: “...que situacao abjeta, uma marca incentivar a cafajestagem, o

que

historicamente a masculinidade tem de pior.” Os comentérios reverberaram entre grupos de mulheres, com

hashtags de repudio e fortes criticas. Mas nao atrapalharam as vendas.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Liberdade de pegar outras curvas. N300. A SUV que realiza seus sonhos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Mais espaco, mais familia. N300. A SUV que é mais vocés.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Andam dizendo que a nossa SUV ¢ meio sinuosa. Fica tranquila, patroa, ela também sabe andar na linha.
N300. Liberdade é isso.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Poténcia, conforto e tecnologia. E tudo pelo melhor preco da categoria.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

A propaganda institucional de uma emissora de TV sugeriu que a demissdo recente de um comediante foi
motivada pelo combate ao discurso de odio, visto que o artista desligado respondia informalmente a acusacdes
de xenofobia. A frase principal do VT dizia: “O limite do humor ¢é o amor.”

Boicote:

O comediante declarou em uma entrevista a concorréncia: “Cuspiram no prato que comeram. Aprendi os limites
do meu humor amando aquela programagao cheia de sacanagem dos anos 80 e 90. O nome disso ¢é trairagem.
Por que ndo mandam essa hipocrisia passar no RH?” A fala ganhou aderéncia entre haters e politicos famosos,
mas ndo comprometeu os pontos de audiéncia da emissora.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Enquanto a homofobia for motivo de riso, o discurso de odio sera motivo de choro.”

Quiéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado publico: Pedimos desculpas pelo mal-entendido. Somos /eais aos nossos parceiros ¢ amigos.
Nao se trata de uma exclusao permanente. O comediante voltara ao elenco em tempo oportuno.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Onde sobra amor e alegria, pode crer, ndo faltara respeito a pluralidade.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“55 anos da melhor programacao para voce.”

Quaéo adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] AN 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Ao ser incorporada por um grupo nacional, uma pequena fabrica de calgados artesanais demonstrou desinteresse
pela sustentabilidade e pela moda sem género (genderless) como valores da marca, caracteristicas que pautaram
o crescimento da empresa até entfo: “Estamos felizes por este grande passo. Nossos calgados serdo produzidos
em larga escala. Para todo o Brasil e para todos os publicos e idades. Mais modelos e variedades.”

Boicote:

O antincio trouxe decepgdo aos(as) clientes fiéis que tinham, na experiéncia da compra, acesso a uma causa, €
ndo a mera aquisi¢do de um cal¢ado: “Foi tipo uma traicdo. Achamos que era real, mas era so marketing. A
dona da empresa se vendeu. Agora, o genderless ¢ fachada, tem feminino e masculino também. Sustentabilidade,
nem se fala, insumos serdo industriais... Vamos queimar nossos pares em protesto!” Videos dos calcados em
chamas rodaram a web por trés semanas. Entretanto, chamaram ateng@o para a marca ao invés de atrapalha-la.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nada ¢ mais contemporaneo do que a fransformagdo. Nos fizemos a nossa metamorfose e estamos na moda.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
"A tinica coisa que muda é que agora vocé€ pode comprar mais pares que antes. A causa permanece a mesma.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Mais gente cal¢ando. Muito mais gente causando. Uma coisa nao ¢ inimiga da outra.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Dois pares pelo prego de um. Aproveite.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Um consoércio de comunicagdo publicou uma provocativa propaganda institucional exigindo esclarecimentos,
depois de o prefeito divulgar uma nota que 14 criangas estavam internadas no CTI, acometidas pelo coronavirus.
A propaganda trazia uma imagem do prefeito nu, protegido apenas por uma placa e os dizeres: “Nao aumente e
ndo invente, prefeito. Liberdade de imprensa para sabermos a verdade como ela ¢.”

Boicote:

O prefeito se manifestou por meio de assessoria: “...poderia dizer que ¢ uma conspiragdo contra o bom trabalho
que a prefeitura vem fazendo, mas, na verdade, é uma frai¢do as criangas inocentes e ao interesse comum”. O
politico emendou um pedido de boicote aos empresarios: “Nao anunciem nesse grupo desleal”. O pedido nio
acarretou em perda de patrocinio para os veiculos naquele més.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“A verdade nua e crua. Liberdade de imprensa ja.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado a assessoria do governo: Apoiamos a reeleigdo em 2020. Acreditamos no governo. O antincio
foi uma forma criativa de chamar atengdo do ptblico para os numeros que divulgaremos em breve.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Queremos equilibrio: liberdade de imprensa e solidariedade para uma comunidade mais justa e melhor.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Acesse nosso portal para ficar por dentro dos numeros detalhados da covid-19 na capital.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario
opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 13

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Propaganda institucional:

Uma promissora banda de Heavy Metal Feminino - sempre lembrada pela sua importancia como simbolo de
sororidade (irmandade entre mulheres) ¢ combate a desigualdade de género - alterou seu slogan, por ocasido da
nova formagao, desta vez com a participagdo de um homem na guitarra base: “Mdos dadas, vnhaspintadas;

punhos cerrados.”

Boicote:

As integrantes do fa clube, que viam na formacao original um simbolo feminista de luta contra injusticas sociais,

receberam a noticia da entrada do novo integrante como uma ruptura: “Ver o cara la foi uma trai¢do. Agora

tem

um macho pra validar o som delas...” A insatisfacdo se espalhou pelo Facebook e a hashtag #getoutboy

#unhaspintadas ganhou 723 comentarios negativos em 2 horas. As vendas diminuiram 37% na iTunes.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nao precisa ser mulher para lutar a nossa causa. #carryonboy”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 201 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Comunicado as fas: Nosso novo guitarrista ndo sera um integrante permanente. A banda segue com a sua
participag@o até que uma nova guitarrista com o nosso perfil seja selecionada. #unhaspintadas”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“O amor e a cumplicidade da banda existem, antes de tudo, pela lealdade & causa e as fas. Estamos juntas.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Vocé também pode visitar nossa lojinha e conhecer camisetas exclusivas da banda.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma famosa industria téxtil, em parceria com ativistas politicos globais, organizou um langamento nacional para
a sua nova marca de camisetas: D-ZARMA, cujo conceito estd ligado a conscientizagdo dos riscos da
militarizag¢do e do avango da violéncia contra os negros: “Ninguém lembra o nome, mas todo mundo sabe a cor.
80% dos mortos pela policia sdo pretos. Desmilitarize ja. Esse tiro saiu pela culatra.”

Boicote:

Um grupo de empreendedores, apoiados por associa¢des ligadas ao porte de armas (atiradores, proprietarios e
industriais), manifestou-se publicamente sobre o assunto: ‘“Policia sem armas, Estado sem lei. Anarquistas
querem a desordem. Nao vista essa camisa.” O protesto ganhou aderéncia de setores da igreja, do governo e de
parte da midia. As vendas inauguraram 55% abaixo do esperado.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Criangas pedem bala, mas também levam chumbo. 2.215 criancas negras foram mortas pela policia em
2020. Desmilitarize ja. Esse tiro saiu pela culatra.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Informe publicitario: em respeito as familias e ao povo brasileiro, esclarecemos que a nossa luta ¢ contra a
violéncia, ndo contra a ordem e as institui¢oes.”

Qudo adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 511 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“E possivel ter ordem sem violéncia. E possivel ter ordem e progresso. E possivel ter um Brasil com amor.’

>

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Primavera-Verao D-ZARMA. At¢ 50% OFE.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O [ ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma recém-chegada gigante tecnoldgica divulgou, institucionalmente, seu apoio aos transexuais, como
diferencial competitivo: “Oferecemos recursos para cirurgias de redesignagdo de género. Funcionarios que no
se identificam com o seu sexo bioldgico tém mais que uma consulta pelo plano. Esse envolvimento semeia
felicidade e colhe justi¢a, onde nem todos tém o direito garantido pelo SUS.

Boicote:

Um grupo da frente parlamentar evangélica trouxe notoriedade & questio no YouTube: “E o sinal dos tempos. O
templo do Espirito virou moeda de troca para mercadores da felicidade. Por que ndo oferecem doacdes para os
vulneraveis? Preferem degradacdo moral e vergonha. Nao contratem uma empresa promiscua dessas...” A fala
do parlamentar se espalhou rapidamente e a empresa ficou estigmatizada, optando por abandonar a estratégia.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Acolher e tratar o transtorno de identidade de género € um dever para quem esta conectado ao verdadeiro
sinal dos tempos.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reacio ao boicote:
“Criaremos uma fundagao para tratar dos pobres. Parte dos lucros sera destinada a erradicag¢do da miseria.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagéo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 41 1] 5711 Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Sdo muitos desafios, mas estamos engajados: da pobreza as questoes de género. Uma ndo anula a outra.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[] 2[ ] 311 411 5711 Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Vocé pode conhecer mais sobre a empresa e nossa atuacido em 32 paises pelo link ‘nossa histéria’.”

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada O ] 1] ] 21 1 311 411 571 Totalmente adequada
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Propaganda institucional:

Uma antiga rede de livrarias veiculou uma propaganda institucional defendendo que refugiados merecem
cuidados especiais do governo, por serem “tao hermanos quanto noés”, incluindo cotas em universidades publicas

e vouchers em institui¢des particulares de ensino.

Boicote:

Clientes promoveram um boicote nas redes sociais alegando fraicdo (“estdo dando as nossas vagas para
estrangeiros”) e injustica, visto que nenhum conterraneo desfrutou de vouchers subsidiados pelo governo. O

movimento das lojas caiu consideravelmente nos dias que se seguiram.

Ideia (1) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Nossa patria ¢ o mundo. Nao existem fronteiras para o conhecimento”.

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1] ] 20 1 311 411

5[]

Totalmente adequada

Ideia (2) do(a) gerente para a reagao ao boicote:

“Comunicado: Fomos mal compreendidos. O brasileiro sempre em primeiro lugar”.

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reagdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 2[ ] 3[1] 41 ]

ST

Totalmente adequada

Ideia (3) do(a) gerente para a reaciio ao boicote:
“Primeiro o irmao. Mas sem deixar pra tras o hermano”.

Quado adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1[ ] 21 ] 311 41 ]

ST

Totalmente adequada

Ideia (4) do(a) gerente para a reagao ao boicote:
“Sempre os melhores titulos, pelos melhores precos”.

Quao adequada esta ideia lhe parece enquanto reacdo gerencial ao boicote?

Totalmente inadequada 0[] 1] ] 20 1] 311 411

5[]

Totalmente adequada

Algo chamou sua atengdo? Vocé gostaria de comentar a respeito dos cenarios apresentados hoje? (Comentario

opcional)
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Respostas gerenciais a dilemas estratégicos: Parte 14

O e-mail ¢ coletado apenas para a garantia de que o questionario foi respondido por uma pessoa real. Use sempre
0 mesmo e-mail em todos os formularios com o intuito de vincular suas respostas ao longo dos dias, evitando o
risco de mistura-las com as de outro(a) respondente. O questionario ¢ anénimo.

E-mail

Boicotes a propagandas institucionais ocorreram em diferentes circunstancias e vocé esta envolvido(a) nas
campanhas. Um(a) gerente apresentou a vocé ideias de como reagir por meio de novas veiculagdes. Indique quao
adequada vocé considera cada ideia enquanto reacdo gerencial ao boicote.

Obs: Mesmo se algum dos cenarios ja tiver sido respondido antes, a repeticio faz parte da pesquisa.
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Quando vocé decide se algo esta certo ou errado, em que medida as considera¢des seguintes sdo relevantes para

0 seu raciocinio?

Se alguém sofreu ou ndo emocionalmente.

NADA RELEVANTE
(Essa consideragdo ndo
tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

EXTREMAMENTE
RELEVANTE

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se algumas pessoas foram ou ndo tratadas de maneira diferente dos outros.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se a ac¢do de alguém demonstrou ou ndo amor ao seu pais.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém demonstrou ou ndo falta de respeito a uma figura de autoridade.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém violou ou ndo padrdes de pureza e decéncia.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

5

247



Se alguém foi ou ndo bom em matematica.

NADA RELEVANTE
(Essa consideragdo nao
tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

EXTREMAMENTE
RELEVANTE

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém se preocupou ou ndo com alguém fraco ou vulneravel.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém agiu ou ndo de maneira discriminatoria/injusta/equénime.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém fez ou ndo algo para trair o seu grupo.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém respeitou ou ndo as tradi¢gdes da sociedade.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

5
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Se alguém fez ou ndo algo repugnante.

NADA RELEVANTE
(Essa consideragdo nao
tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

EXTREMAMENTE
RELEVANTE

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém foi ou ndo cruel.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém teve ou ndo seus direitos negados.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se alguém demonstrou ou nao falta de lealdade.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 5
Se uma agdo gerou ou ndo caos ou desordem.
NADA RELEVANTE EXTREMAMENTE
(Essa considerag¢@o nao RELEVANTE

tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

(Esse é um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

5
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Se alguém agiu ou ndo de uma maneira que Deus aprovaria.

NADA RELEVANTE
(Essa consideragdo nao
tem nada a ver com meus
julgamentos de certo e
errado)

EXTREMAMENTE
RELEVANTE

(Esse ¢ um dos fatores mais
importantes quando eu
julgo certo e errado)

0 1 2 3 4 5

Por favor, leia as afirmagdes seguintes e indique se vocé concorda ou discorda.

Compaixao por aqueles que sofrem ¢ a virtude mais crucial.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Quando o governo faz leis, o principio niimero um deve ser garantir que todos sejam tratados de forma igual.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Eu tenho orgulho da historia do meu pais.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

O respeito a autoridade ¢ algo que todas as criangas precisam aprender.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 S

As pessoas nao devem fazer coisas repugnantes, mesmo que ninguém seja prejudicado.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5
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E melhor fazer

o bem do que fazer o mal.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Uma das piores coisas que alguém poderia fazer ¢ machucar um animal indefeso.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Justica € o pré-requisito mais importante para uma sociedade.
DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE

0

5

As pessoas dev

em ser leais aos seus familiares, mesmo quando eles fizerem algo errado.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Homens e mulheres tém papéis diferentes para desempenhar na sociedade.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Eu considero que alguns atos s@o errados porque ndo sdo naturais.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 3 4 5

Em nenhuma situagdo é correto matar um ser humano.
DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE

0

5
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Acredito que ¢ moralmente errado que criangas ricas herdem um monte de dinheiro enquanto criangas pobres
ndo herdam nada.

DISCORDO
FORTEMENTE

CONCORDO
FORTEMENTE

0

5

E mais importante agir pelo sucesso do grupo do que expressar minhas preferéncias individuais.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 5

Se eu fosse um soldado e discordasse das ordens do meu superior, eu obedeceria assim mesmo porque € 0 meu

dever.

DISCORDO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 5

Castidade ¢ uma virtude importante e preciosa.

DISCORDO CONCORDO

FORTEMENTE FORTEMENTE
0 1 2 5
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APENDICE B: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Venho convida-lo(a) a participar como voluntario(a) da pesquisa “RESPOSTAS
GERENCIAIS A DILEMAS ESTRATEGICOS: CAPTURANDO POLITICAS DE
DECISAO E SUAS FUNDACOES MORAIS.”. Trata-se da pesquisa de mestrado do aluno
Davi Pires Andrade Brescia, orientado pelo Prof. Jonathan Simdes Freitas no Programa de
Pos-Graduacdo em Administragdo do Centro de Pos-Graduagdo e Pesquisas em

Administra¢gdo da Universidade Federal de Minas Gerais (PPGA/CEPEAD/UFMQG).

A pesquisa em questdo visa compreender como gerentes, responsaveis por propagandas
institucionais, lidam com respostas negativas de seus publicos a estratégias possivelmente

sensiveis.

Processo:

Para participar da pesquisa, vocé devera responder, durante 12 dias, (pela internet / celular -
dia e horario a ser definido pelo respondente), a um questionario de 16 perguntas por dia.
Cada questionario contera uma breve historia ficticia em que um tipo de acdo estratégica gera
um boicote. Para responder, vocé devera indicar o grau de concordancia com quatro possiveis
respostas gerenciais descritas (em uma frase) para cada boicote. O tempo diario estimado de

respostas ¢ de 7 a 10 minutos.

Apos esses 12 dias, o(a) participante devera responder a um ultimo questiondrio, também pela
internet, composto de 30 breves questdes sobre preferéncias e identificagdes morais.

Estima-se no maximo 10 minutos para a realizacao dessa atividade.

Por fim, uma entrevista on-line serd realizada, de no maximo 15 minutos, apenas com os(as)
participantes que quiserem participar, para averiguar, segundo a perspectiva do(a)
respondente, o grau de realismo das historias contadas nos questionarios. A entrevista sera
feita pelo aplicativo Jitsi e serd gravada, apenas para fins de transcri¢do e analise, sem uso das

imagens ou do dudio em publicagdes.
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Os riscos envolvidos na participacao desta pesquisa sdo:

(1) O possivel constrangimento em relagdo aos cenarios estratégicos propostos, que tratam de:
situagdes criticas, dilemas morais, padroes de justica, autoridade, ambiguidades, assuntos que

abordam temas politicos, religiosos, educacionais, sexuais, dissonancias cognitivas, etc.

(2) Perguntas e opgdes de respostas que apresentam situagdes possivelmente desconfortaveis,

e que podem causar conflito interno no ato do julgamento da mensuragao de adequagao.

(3) Cansago devido a quantidade de dias necessarios a participagdo total do questiondrio e

entrevista.

Para dirimir os riscos explicitados acima, os participantes da pesquisa poderdo deixar de
responder a quaisquer das questdes ou mesmo declinar da sua participacdo na pesquisa, sem
nenhum prejuizo pessoal ou profissional em qualquer momento, visto que a participagao ¢
voluntaria. A identidade do respondente sera tratada com padrdes profissionais de sigilo,

atendendo a legislagdo brasileira (Resolugdes N° 466/12; 441/11).

Beneficios:

Para ndo influenciar a voluntariedade da participacdo, nenhum pagamento ou premiagao
podem ser oferecidos. Contudo, para aqueles(as) que participarem até o final, um sumario
executivo dos resultados da pesquisa sera enviado. Nele, sera possivel comparar o seu perfil
gerencial com o agregado dos(as) demais respondentes, sem que haja, contudo, qualquer
identificagdo nominal. Esse sumadrio sera compartilhado ap6s a defesa da dissertacdo, prevista

para julho de 2021.

Além disso, mais amplamente, a sua participagao beneficiara a pesquisa nacional sobre um

tema de alta relevancia atual.

Os resultados obtidos pela sua entrevista estardo a disposi¢cao quando finalizada. O nome ou
quaisquer outras informag¢des que possam identificar o respondente ndo serdo divulgadas em
hipotese alguma. Todas as informagdes apenas serdo utilizadas, nessas condicdes, para fins
académicos e/ou cientificos, como em publicagdes decorrentes da pesquisa e/ou eventos

correlatos.
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Uma via deste termo sera encaminhada aos participantes por e-mail. Os dados utilizados na
pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5(cinco) anos
e serdo destruidos apos este tempo. Caso esteja de acordo com os termos acima, pedimos que
preencha abaixo o termo para consentimento de sua participa¢do, a modalidade que deseja

participar e os seus dados.

Em caso de duvidas de aspecto ético, o questionamento pode ser dirigido ao CEP-UFMG -
Comissio de FEtica em Pesquisa da UFMG: Av. Antonio Carlos, 6627. Unidade
Administrativa Il - 2° andar - Sala 2005. Campus Pampulha. Belo Horizonte, MG — Brasil.
CEP: 31270-901. E-mail: coep@prpq.ufmg.br. Tel: 3409-4592.

O(A) Sr.(a) também pode contatar os responsaveis pela pesquisa:

Pesquisador responsavel: Jonathan Simdes Freitas

Contato: jonathansf@face.ufmg.br. (31) 3409-7243

Pesquisador (mestrando): Davi Pires Andrade Brescia

Contato: davibrescia@ufmg.br. (31) 99113-9377
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APENDICE C: DESCRICAO DAS SOLUCOES ABSOLUTAS E RELATIVAS

Quadro 19: Modelos causais para o (ndo) reforco de propagandas morais

TRATAMENTO ABSOLUTO
Resposta ao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
1 _
REF 1) MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 <> REF=0
0 CR=2 + MT=1 & REF=0
2)MP=2 + MP=3*MB=2 + MB=1*MT=1 [+MP=1*MB=3] <> REF=0

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(REF=

1) Nao foram encontrados modelos que expliquem as situagdes em que o progressista

reforce os sentimentos e as moralidades propostas pelas propagandas.

(REF=0) Ao ser confrontado por um boicote, o progressista rejeita o refor¢o (endosso) das

propagandas morais em sua tréplica, descartando o uso dos sentimentos presentes em sua

linguagem publicitaria original, nas seguintes circunstancias:

1)

2)

MP=2 quando a propaganda mexe com sentimentos ou se vale de causas concernentes
a liberdade ou opressao de individuos (e.g. preconceito, homossexualidade, drogas)

ou (+)

MP=3*MB=2 quando a propaganda mescla sentimentos que evocam a justica (ou a
sua auséncia) e algum outro sentimento presente em um "mix" que contém elementos
do cuidado ou da liberdade (e.g. indignacdo, equidade, amor, zelo) e (*) quando o
boicote fala de sentimentos relacionados a autoridade e subversdo (e.g. libertinagem,
soberania) em prol de causas como aborto, homossexualidade e censura

ou (+)

MB=1*MT=1 quando o boicote mexe com sentimentos relacionados a lealdade e a
traicdo (e.g. patriotismo, segregacdo, fidelidade) e (*) o boicote acontece
fundamentalmente na internet, sem a participagdo de movimentos articulados com
outros stakeholders, sem publicacdes nas midias convencionais e sem investimento
externo ou qualquer outro apoio que o financie.

(...) ou (+) MP=1*MB=3 quando a propaganda fala de sentimentos que evocam o
cuidado (contra o dano) (e.g. afeto, empatia) em causas como direito dos animais e

combate a violéncia contra criancas negras ¢ (+) o boicote manifesta sentimentos

256



relacionados a pureza (contra a degradagdo) (e.g. castidade, virtude, limpeza) em

causas que tratam de tematicas como prostitui¢do, homossexualidade e religido.

Quadro 20: Modelos causais para a (ndo) retratagdo de propagandas morais

TRATAMENTO ABSOLUTO
Respostiaao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
1 | 3)MB=2+MP=1*MB=1 + MP=2*MB=4 <> RET=1 MP=2 + MB=2 + MB=3 <> RET=1
RET
0 | 4)MP=3+MB=3 + MP=2*MB=1 < RET=0 .

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(RET=1): progressistas concordam em retratar os sentimentos morais das propagandas nas

seguintes condi¢des:

3) MB=2 quando o boicote manifesta situagdes que mexem com sentimentos que
refletem autoridade e subversado (e.g. lei, ordem, anarquia)
ou (+)
MP=1*MB=1 quando a propaganda fala de ou defende causas por meio de
sentimentos que expressam cuidado (contra o dano) (e.g. preconceito racial,
xenofobia, homossexualidade etc) e (*) o boicote mexe com sentimentos relacionados
a lealdade e a traicdo (e.g. patriotismo, hipocrisia, "se vender")
ou (+)
MP=2*MB=4 a propaganda em questdo defende causas ou situagdes que mexem com
a sensa¢do de liberdade ou denunciam algum tipo de opressdo (e.g. censurar a religido,
trai¢do no relacionamento, obrigatoriedade de vacinas) e (*) o boicote ¢ provocado por
um misto de sentimentos que evocam a justica (e.g. contra a trapaca em algum nivel) e
alguma outra motivacdo provocada por sentimentos do tipo lealdade, traicdo,
autoridade, subversao, pureza ou degradacao (e.g. equidade, critica ao hedonismo e ao

machismo).

(RET=0): o progressista ndo concordou em retratar os termos da propaganda original nas

seguintes situagoes:

4) MP=3 a propaganda defende causas ou situa¢des que trazem um misto de sentimentos

de duas ordens: (1) justica, combate a trapaca, (i)legalidade etc. e (2) cuidado, amor,
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afetividade ou que evoquem a sensacdo de (falta de) liberdade (e.g. manutencdo da
cultura indigena, direito dos animais, liberdade para abortar)

ou (+)

MB=3 o boicote traduz sentimentos que expressam o zelo e a manuten¢do da pureza
ou a perturbacdo em algum nivel deste valor (e.g. desconstru¢do do conceito
tradicional de familia, distor¢ao de dogmas, promiscuidade)

ou (+)

MP=2*MB=1 a propaganda fala de causas ou situacdes que sdo motivadas por
sentimentos de liberdade ou a falta desta e (*) o boicote ¢ motivado e comunicado por
sentimentos que manifestam a necessidade de lealdade ou que denunciam trai¢des

(e.g. bairrismo nacionalista, falta de compromisso com a laicidade).

Observe-se que ndo houve situagdes em que o ndo progressista ndo tenha concordado

efetivamente em se retratar em relagdo a propaganda veiculada.

Quadro 21: Modelos causais para a (ndo) flexibilizacdo das propagandas morais

TRATAMENTO ABSOLUTO

Resposta ao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)

boicote

FLE

5) CR=1 + MT=2 < FLE~=1
1 MB=2 + MB=4 + CR=2 < FLE=1
6) MB=2 + MP=1*CR=2 + MP=3*MT=2 + CR=1*MT=1 « FLE=1

0 _

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(FLE=1): o progressista concordou em misturar outros sentimentos advindos do boicote na

criacdo de uma nova propaganda (tréplica), com o intuito de flexibilizar, i.e., amenizar em

algum nivel, os dizeres da primeira veiculacao, nas seguintes situacdes:

5) CR=1 o boicote foi financeiramente conflitante com os objetivos da empresa e trouxe

algum prejuizo efetivo para a organizacao

ou (+)

MT=2 o boicote aconteceu para além da internet, com a participagdo de movimentos
articulados de outros stakeholders (e.g. manifestagdes publicas) ou publicagdes em
midias de massa ou ainda com algum investimento para financia-lo com vistas a

amplificar sua mensagem.
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6) MB=2 o boicote traduz a reivindicacdo de autoridade ou evoca sentimentos contra
determinadas autoridades as quais considera subversivas e improprias (e.g.
charlatanice na medicina, auséncia de conhecimento, autoritarismo de uma minoria
sobre uma classe profissional)
ou (+)

MP=1*CR=2 quando a propaganda aborda sentimentos que falam de cuidado (contra
o dano) (e.g. protecdo) em causas como o direito indigena de manutencdo da sua
cultura e (*) o boicote foi irrelevante do ponto de vista financeiro (i.e., ndo trouxe
qualquer tipo de prejuizo financeiro para a organizagao)

ou (+)

MP=3*MT=2 quando a propaganda mescla sentimentos que despertam o senso de
justica (ou a sua auséncia) e algum outro sentimento presente em um "mix" que
contém elementos tipicos do cuidado ou da liberdade (e.g. indignacdo, equidade,
amor, zelo) e (*) o boicote aconteceu para além da internet, com a participacdo de
movimentos articulados de outros stakeholders (e.g. manifestagdes publicas) ou
publica¢des em midias de massa ou ainda com algum financiamento

ou (+)

CR=1*MT=1 o boicote foi financeiramente conflitante com os objetivos da empresa e
trouxe algum prejuizo efetivo para a organizacao e (*) o boicote aconteceu na internet,
com criticas e ataques a marcas, mas sem a participagdo de movimentos articulados

(e.g. manifestacdes publicas etc).
(FLE=0): ndo ha modelos causais capazes de demonstrar em que situagdes o progressista

discordou em flexibilizar a linguagem para os sentimentos comunicados em suas propagandas

(tréplicas), diante de boicotes.
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Quadro 22: Modelos causais para a (ndo) alteracdo das propagandas morais para

propagandas ndo morais

TRATAMENTO ABSOLUTO
Resposta a0 PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
| _ -
ALT o 7) CR=2 + MT=2 <ALT=0
8) CR=2 + MT=2 [+MP=1*MB=3 + MP=3*MB=2] «>ALT=0

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(ALT=1): a auséncia de modelos causais para ALT-1 indica que ndo houve evidéncia de
situacdes capazes de consistentemente motivar progressistas a abandonarem a estratégia de

veiculagdo de propagandas morais; incluindo causas relacionadas ao cuidado, amor — contra

o dano (e.g. em favor de minorias étnicas e/ou sociais, sororidade etc.) —, em favor da
liberdade — e contra a opressio — (e.g. liberdade de expressdo, censura) ou ainda que
militam pela justica — contra injusticas — (e.g. criminalizagdo indigena, direitos

LGBTQIA+), visando a veiculagdo de um tipo de propaganda neutra, que evade do linguajar

moral (e.g. promocdes).

(ALT=0): progressistas e ndo progressistas ndo concordam em alterar o vocabulario de suas
propagandas, que defendem causas relacionadas ao cuidado, liberdade e justica nas seguintes

circunstancias:

7) CR=2 quando o boicote ndo gerou prejuizos financeiros para a organizacao
ou (+)
MT=2 o boicote superou os limites da internet, com a participacdo de movimentos
articulados (e.g. manifestagdes com cartazes) ou presenca de outros stakeholders,

cobertura da imprensa ou ainda com a injecdo de algum tipo de financiamento para

ampliar seu impacto, frequéncia ou cobertura.

8) (...) ou (+) MP=1*MB=3 a propaganda expressa o cuidado (contra o dano) como
sentimento primario para defender causas ligadas que combatem (e.g.) preconceito
racial, xenofobia, homossexualidade etc. ¢ (*) o boicote traduz sentimentos que
expressam o zelo e a manutencdo da pureza — ou sua perturbagdo em algum nivel
(e.g. desconstrucdo do conceito tradicional de familia, distor¢do de dogmas,

promiscuidade)
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ou (+)

MP=3*MB=2 quando a propaganda mescla sentimentos de justi¢a (ou a sua auséncia)
a outros, do tipo cuidado ou a liberdade (e.g. indignacao, equidade, amor, zelo) ¢ (*) o
boicote manifesta situagdes que refletem a necessidade ou as relacdes de autoridade e

subversao (e.g. lei, ordem, anarquia).

A seguir, serdo apresentados, também, os detalhamentos dos modelos causais

encontrados para o tratamento relativo dado a amostra. Bem como foi feito com o tratamento

absoluto, serdo mantidas as solugdes para o ndo progressista, tendo em vista a manutengao de

todas as expressdes que colaborardo para as explicagoes.

Quadro 23: Modelos causais do (ndo) reforgo estratégico, segundo padrdes morais relativos

do progressista.

TRATAMENTO RELATIVO
Resposta a0 PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote

1| 9)CD*AS +cd*sd < REF LT < REF

CD < REF
REF -
0 10) cd*SD + CD*sd + as*SD < ref cd < ref
11) CD*as + cd*SD <> ref It < ref

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(REF=1): propagandas morais sdo reforcadas (i.e., endossadas) por um progressista em novas

publicagdes institucionais (tréplicas), quando esse profissional ¢é, entre todos os demais

respondentes progressistas,

9) CD*AS relativamente mais sensivel a causas e situagdes sociais que suscitam o

cuidado — e.g. em favor de minorias étnicas e sociais, direito dos animais,
desarmamento etc. — do que a média de seus pares e (*) também relativamente mais
sensiveis que a média de seus pares em relagdo a causas e situagcdes que abordam
sentimentos relacionados a autoridade (e contra a subversdo), e.g. respeito
profissional, obediéncia, deferéncia etc.

ou (+)

cd*sd relativamente menos sensiveis a causas e situacdes sociais que suscitam o
cuidado — e.g. prisao de menores, cultura afro, satde LGBTQIA+ — que a média de

seus pares e (*) também relativamente menos sensiveis do que a média de seus pares
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em relacdo a causas e situagcdes que exploram sentimentos como: santidade, pureza,

temperanga, piedade, castidade, nojo etc.

(REF=0): propagandas morais ndo sdo refor¢cadas (i.e., endossadas) pelo progressista em
novas publicagdes institucionais (tréplicas), quando estes sdo, entre todos os demais

respondentes progressistas,

10) cd*SD relativamente menos sensiveis do que a média de seus pares a causas e
situacdes sociais que suscitam o cuidado (contra o dano) — e.g. empatia com
estrangeiros imigrantes, morticinio de outras ragas — e (*) relativamente mais
sensiveis a situagdes que envolvam sentimentos de ordem da pureza, e.g. decéncia,
castidade, integridade etc.
ou (+)

CD*sd relativamente mais sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado — e.g. divida historica, acolhimento universal etc. — que a média de seus
pares e (*) relativamente menos sensiveis a causas e situagdes sociais que envolvam
sentimentos da ordem da pureza, e.g. santidade, castidade, religiosidade, piedade etc.
ou (+)

as*SD relativamente os menos sensiveis a causas que exploram sentimentos de
autoridade (contra subversdao) — e.g. cumprimento, lideranga — e (*) relativamente os
mais sensiveis a causas e situagdes que envolvam sentimentos de ordem da pureza

(contra a degradagdo), e.g. abstengdo, nojo, virtude etc.

11) CD*as relativamente os mais sensiveis a causas e situacdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. direito dos animais, casamento gay etc. — e (*)
relativamente os menos sensiveis a causas que exploram sentimentos de autoridade
(contra subversdo), e.g. subordina¢ao, profissionalismo, conhecimento cientifico etc.
ou (+)
cd*SD relativamente os menos sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. adogao homossexual, redesignacao sexual etc. — e (*)
relativamente os mais sensiveis a causas e situagdes que envolvam sentimentos de

ordem da pureza (contra a degradagdo), e.g. castidade, religiosidade, piedade etc.
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Quadro 24: Modelos causais da (ndo) retratagdo estratégica, segundo padrdes morais

relativos da amostra

TRATAMENTO RELATIVO
Resposta ao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
CD < RET
1| 12)AS < RET CD + AS*SD <« RET
Lagn i 13) as <> ret cd < ret
14) CD*as + cd*sd <> ret cd + AS*SD < ret
Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).
(RET=1): propagandas morais sdo retratadas pelo progressista — i.e., tréplicas da

comunicagdo assumem o contorno emocional do boicote — quando estes profissionais sao,

entre oS seus pares,

12) AS«<RET relativamente os mais sensiveis aos sentimentos de autoridade (contra

subversao) — e.g. subordinagao, honra, legalidade etc.

(RET=0): propagandas morais ndo sdo retratadas (corrigidas) pelo progressista — i.e., nao

assumem o contorno emocional do boicote em novas publicagdes institucionais — quando

estes profissionais sdo, entre 0s seus pares,

13) as<>ret relativamente os menos sensiveis aos sentimentos de autoridade (contra

subversao) — e.g. respeito profissional, supremacia, deferéncia etc.

14) CD*as relativamente mais sensiveis a causas e situagcdes sociais que suscitam o

cuidado — e.g. em favor de minorias étnicas e sociais, direito dos animais,
desarmamento etc. — que a média de seus pares e (*) também relativamente menos
sensiveis que a média de seus pares em relagdo a causas e situagdes que abordam
sentimentos relacionados a autoridade (e contra a subversdo), e.g. respeito
profissional, obediéncia, deferéncia etc.

ou (t)

cd*sd relativamente menos sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado — e.g. prisdo de menores, cultura afro, saide LGBTQIA+ — que a média de
seus pares e (*) também relativamente menos sensiveis que a média de seus pares em
relacdo a causas e situagdes que exploram sentimentos como: santidade, pureza,

temperanga, piedade, castidade, nojo etc.
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Quadro 25: Modelos causais da (ndo) flexibilizacdo estratégica, segundo padrdes morais

relativos da amostra

TRATAMENTO RELATIVO
Resposta ao PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote

1 15) CD*AS + jt*sd < FLE CD < FLE

16) CD*jt + CD*AS + LT*sd « FLE CD +lt"as < FLE
FLE

0 17) cd*SD + JT*as < fle cd < fle

18) cd*SD + JT*as + LT*as < fle SD < fle

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(FLE=1): propagandas sdo flexibilizadas (amenizadas) pelo progressista — i.e., a veiculagdo

de uma nova publicacdo institucional mistura os sentimentos originais da primeira

propaganda com os sentimentos do boicote — quando estes profissionais sdo, entre os seus

pares,

15) CD*AS relativamente mais sensiveis a causas e situagcdes sociais que suscitam o

cuidado — e.g. em favor de minorias étnicas e sociais, direito dos animais,
desarmamento etc. — que a média de seus pares e (*) também relativamente mais
sensiveis que a média de seus pares em relagdo a causas e situagdes que abordam
sentimentos relacionados a autoridade (e contra a subversdo), e.g. respeito
profissional, obediéncia, deferéncia etc.

ou ()

jt¥sd relativamente menos sensiveis a causas que suscitam sentimentos de justica
(contra a trapaga) — e.g. (im)parcialidade, reciprocidade, equidade etc. e (*)
relativamente menos sensiveis a situagdes que envolvam sentimentos da ordem da

pureza, e.g. santidade, castidade, religiosidade, piedade etc.

16) CD*jt relativamente os mais sensiveis a causas € situagdes sociais que suscitam o

cuidado (contra o dano) — e.g. inclusividade religiosa, violéncia contra a comunidade
negra etc. — e (*) relativamente os menos sensiveis a situagdes ou causas que
envolvam sentimentos relacionados a justica, e.g. confianca, (im)parcialidade, direitos,
deveres, igualdade, etc.

ou (+)

CD*AS relativamente mais sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado — e.g. amor a comunidade LGBTQIA+, receptividade do imigrante etc. —

que a média de seus pares e (*) também relativamente mais sensiveis que a média de
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seus pares quando as causas e situacdes abordadas mexem com o0s sentimentos
relacionados a autoridade (e contra a subversdo), e.g. conhecimento cientifico,
validade da lei, deferéncia para com a policia etc.

ou ()

LT*sd relativamente os mais sensiveis a causas que falam de lealdade (contra a
trai¢do), e.g. estatismo, coletivo, companheirismo etc., e (*) relativamente os menos

sensiveis a causas e situacdes que envolvam sentimentos de ordem da pureza (contra a

degradagdo), e.g. abstinéncia, estéril, limpeza etc.

(FLE=0): propagandas ndo sdo flexibilizadas (amenizadas) pelo progressista — i.e., a
veiculagdo de uma nova publicagdo institucional ndo mistura os sentimentos originais da
primeira propaganda com os sentimentos do boicote — quando estes profissionais sdo, entre

0S S€us parcs,

17) cd*SD relativamente os menos sensiveis que a média de seus pares a causas €
situacdes sociais que suscitam o cuidado (contra o dano) — e.g. empatia com
estrangeiros imigrantes, morticinio de outras racas — e (*) relativamente mais
sensiveis a situagdes que envolvam sentimentos de ordem da pureza, e.g. decéncia,
castidade, integridade etc.
ou (+)

JT*as relativamente os mais sensiveis a situacdes ou causas que envolvam
sentimentos relacionados a justi¢a (contra a trapaga), e.g. confianga, direitos, deveres,
igualdade, etc., e (*) relativamente os menos sensiveis a causas que exploram
sentimentos de autoridade (contra subversao) — e.g. respeito profissional, obediéncia,

deferéncia etc.

18) cd*SD relativamente os menos sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. ado¢ao homossexual, redesignagao sexual etc. — e (*)
relativamente os mais sensiveis a causas e situacdes que envolvam sentimentos de
ordem da pureza (contra a degradagdo), e.g. castidade, religiosidade, piedade etc.
ou (+)

JT*as relativamente os mais sensiveis a situacdes ou causas que envolvam
sentimentos relacionados a justi¢a (contra a trapaga), e.g. confianga, direitos, deveres,

igualdade, etc., e (*) relativamente os menos sensiveis a causas que exploram
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sentimentos de autoridade (contra subversdo) — e.g. respeito profissional, obediéncia,
deferéncia etc.

ou (+)

LT*as relativamente os mais sensiveis a causas que falam de lealdade (contra a
traicdo), e.g. espirito nacionalista, pertencimento a grupos, camaradagem etc., e (*)
relativamente os menos sensiveis a causas que exploram sentimentos de autoridade

(contra subversdao) — e.g. conhecimento comprovado, credibilidade etc.

Quadro 26: Modelos causais da (ndo) alteracao estratégica, segundo padroes morais relativos

da amostra
TRATAMENTO RELATIVO
Resposta a0 PMM (total: 142) NPMM (total: 9)
boicote
1| 19)cd*JT + cd*LT + JT*AS + AS*sd < ALT CD & ALT
ALT pagE
0 | 20) CD*jt+ CD*as + LT*as + 1t*SD <> alt il & el
cd+1t & alt

Fonte: desenvolvido pelo autor (2021).

(ALT=1): o progressista altera (substitui) propagandas que mexem com sentimentos morais
por outro tipo de propaganda, mais neutra, que evade do vocabulario moral (e.g. promocional)
— apobs boicotes de qualquer ordem — quando estes profissionais sdo, entre 0s seus pares

progressistas,

19) ed*JT relativamente os menos sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. inclusividade, diversidade — e (*) relativamente os
mais sensiveis a situagdes ou causas que envolvam sentimentos relacionados a justiga,
e.g. confianga, (im)parcialidade, direitos, deveres, etc.
ou (+)
c¢d*LT relativamente 0os menos sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. em favor de minorias étnicas e sociais, direito dos
animais etc. — e (*) relativamente os mais sensiveis a causas que falam de lealdade
(contra a trai¢do), e.g. patriotismo, espirito de equipe, pertencimento a times e grupos
etc.

ou (+)
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JT*AS relativamente os mais sensiveis a situagdes ou causas que envolvam
sentimentos relacionados a justi¢a (contra a trapaga), e.g. confianga, (im)parcialidade,
direitos, deveres, igualdade, etc., e (*) relativamente os mais sensiveis a causas que
exploram sentimentos de autoridade (contra subversdao) — e.g. respeito, cumprimento
de tarefas, aceitar ordens etc.

ou (+)

AS*sd relativamente os mais sensiveis a causas que exploram sentimentos de
autoridade (contra subversdo) — e.g. cumprimento, lideranga — e (*) relativamente os
menos sensiveis a causas e situagdes que envolvam sentimentos de ordem da pureza

(contra a degradacdo), e.g. abstencdo, nojo, virtude etc.

(ALT=0): o progressista nao altera (ndo substitui, ndo rejeita) propagandas que mexem com
sentimentos morais por um tipo de propaganda mais neutra, que evade do vocabulario moral
(e.g. promocional) — apds boicotes de qualquer ordem —, quando estes profissionais sdo,

entre os seus pares,

20) CD*jt relativamente os mais sensiveis a causas e situagdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. em favor de refugiados, direito dos animais etc. — e
(*) relativamente os menos sensiveis a situacdes ou causas que envolvam sentimentos
relacionados a justica (contra a trapaga), e.g. confianca, (im)parcialidade, direitos,
deveres, igualdade, etc.
ou (+)

CD*as relativamente os mais sensiveis a causas ¢ situagdes sociais que suscitam o
cuidado (contra o dano) — e.g. em favor de minorias étnicas, LGBTs etc. — e (*)
relativamente os menos sensiveis a causas que exploram sentimentos de autoridade
(contra subversao) — e.g. respeito profissional, obediéncia, deferéncia etc.

ou (+)

LT*as relativamente os mais sensiveis a causas que falam de lealdade (contra a
trai¢do), e.g. espirito nacionalista, pertencimento a grupos, camaradagem etc., e (%)
relativamente os menos sensiveis a causas que exploram sentimentos de autoridade
(contra subversdo) — e.g. conhecimento comprovado, credibilidade etc.

ou (+)

1t*SD relativamente os menos sensiveis a causas que falam de lealdade (contra a

traicdo), e.g. patriotismo, espirito de equipe, pertencimento a times e grupos etc., e (*)
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relativamente os mais sensiveis a causas e situacdes que envolvam sentimentos de

ordem da pureza (contra a degradacdo), e.g. santidade, religiosidade, piedade etc.
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APENDICE E: VOCABULARIO MORAL3

Cuidado-dano:

seguro, paz, compaixdo, empatia, simpatia, cuidado, cuidado, protecdo, escudo, abrigo,
amizade, seguranga, beneficio, defesa, guarda, preservar, prejudicar, sofrer, guerra, guerras,
guerra, guerrear, lutar, violéncia, ferir, matar, matar, assassino, morto, matar, por em perigo,
cruel, brutal, abuso, dano, ruina, devastacdo, esmagar, atacar, aniquilar, destruir, pisar,

abandonar, rejeitar, prejudicar, explorar, explorar, explorado, explorar, ferir;

Liberdade-opressao:

liberdade, livre, libertador, free, oprimir, opressor, independéncia, autonomia, soberania,
emancipagdo, iniciativa, autodeterminacdo, permissdao, autorizacdo, licenga, dominar.
humilhar, vexar, afrontar, apertar, comprimir, sobrecarregar, carregar, onerar, afligir,

atormentar, molestar

Justica-trapaca:

justo, imparcial, imparcial, justo, imparcial, fairplay, igual, justica, imparcialidade, reciproco,
imparcial, igualar, direitos, equidade, uniformidade, equivalente, imparcial, tolerante, igual,
equilibrio, homologo, sem preconceito, razoavel, constante, honesto, injusto, desigual,
preconceito, injusto, injusto, intolerante, discriminar, desproporcao, injusto, desonesto, sem

escrupulos, dissociar, preferéncia, favoritismo, segregar, exclusao, excluir;

Lealdade-traicao:

juntos, nagdo, patria, familia, familias, familiar, grupo, leal, patriotismo, comunal, comuna,
comunidade, camarada, coletivo, conjunto, unissono, unir, companheiro, solidariedade,
membro, aliado, estrangeiro, trair, trai¢do, traidor, traidor, desleal, individuo, apostasia,

apostata , desertado, desertor, enganar, impostor, meliante, espido, sequestrador, renegado;

3 Vocabulario adaptado de (Graham et al, 2009)
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Autoridade-subversao:

obedecer, obediente, dever, lei, legal, legal, honra, respeito, respeitoso, respeitado, respeitos,
ordem, pai, mae, maternidade, maes, tradicao, hierarquia, autoridade, permissdo, status,
posicao, lider, classe, burguesia, casta, comando, supremacia, controle, servir, permanecer,
cumprir, rebelde, subverter, desrespeitar, desobedecer, insubordinado, sem lei, insurgente,
rebelde, desafiar, dissidente, infiel, alienar, desertor, herege, inconformado, oposigao,

protesto, recusar, denunciar, protestar, tumulto, obstruir;

Santidade-degradacao:

piedade, piedoso, pureza, puro, limpo, estéril, sagrado, casto, santo, santidade, santo, salutar,
celibatario, abstencdo, virgem, virgem, virgindade, virginal, integridade, modéstia,
abstinéncia, ereto, limpido, inadulterado, donzela, virtuoso, refinado, intemperante, decente,
imaculado, inocente, humilde, nojo, depravado, doenga, impuro, contagio, indecente, pecado,
pecador, pecador, pecados, pecou, pecando, vagabunda, prostituta, sujeira, impiedade, impio,
profan, grosseiro, repulsivo, doente, promiscuidade, lascivo, adultero, depravado, vagabundo,
prostituta, impuro, devasso, devasso, imundo,, obsceno, contaminar, mancha, manchar,

degradar, pervertido, miseravel.
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APENDICE F: REFERENCIAS PARA A CRIACAO DOS BOICOTES

Com o intuito de desenvolver uma tipologia de propagandas e boicotes morais realista,
popular, mididtica e coerente com os ultimos acontecimentos, matérias, sites e outras fontes
de pesquisa foram utilizadas como referéncia durante o processo de brainstorming das
campanhas e seus respectivos protestos. Abaixo, foram registradas as principais referéncias

dos cenarios®’ presentes no instrumento de pesquisa (Apéndice A).

De 'grave depravagao' a acolhimento, como a Igreja Catédlica vem mudando sua posi¢ao junto
aos LGBT's.

https://www.bbc.com/portuguese/geral-54643498

SAUDE LGBTTQI+: As fronteiras do atendimento integral e a prevengdo (Ambulatdrio
ONG).

https://prosas.com.br/projetos/20343-saude-lgbttgi-as-fronteiras-do-atendimento-integral-e-a-

prevencao?locale=en

Ambulatorio de Satide LGBTTQIA+ retornou as suas atividades normais.

https://www.saoborja.rs.gov.br/index.php/ultimas-noticias/2797-ambulatorio-de-saude-lgbttqi

a-retornou-as-suas-atividades-normais

Homens trans lutam por reconhecimento e servigos de saude (revista).

https://marcozero.org/homens-trans-lutam-por-reconhecimento-e-servicos-de-saude/

Explicacdo sobre o que ¢ e como € usado o pump.

https://www.youtube.com/watch?v=bl515zF-BI18&

Como preservar sua igreja do casamento gay | Manual Pratico de Direito Religioso.

https://www.youtube.com/watch?v=DolCI6__6pw&t=631s

Supremo aprova equiparagdao de homofobia a crime de racismo.

https://www.conjur.com.br/2019-jun-13/stf-reconhece-criminalizacao-homofobia-lei-racismo

37 Todos os cendrios sdo ficticios e foram produzidos exclusivamente para esta pesquisa. Portanto, ndo repetem
as situagdes referenciadas, apenas as utilizam como fonte de inspiracéo, adequagdo de linguagem e tematica.
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Leandro Karnal - Relacionamentos extraconjugais.

https://www.youtube.com/watch?v=4ImL XucHBFw

Site de infidelidade feminina.

https://br.gleeden.com/

Fidelidade X Lealdade.

https://www.youtube.com/watch?v=mfXwe52EKcs

Bispo catolico de SP diz que LGBTs ndo devem adotar criangas.

https://www.cartacapital.com.br/cartacxpressa/bispo-catolico-de-sp-diz-que-lgbts-nao-devem-

adotar-criancas-veja-o-video/

Porta dos Fundos - Polémica com Especial de Natal Netflix.
https://www.tenhomaisdiscosqueamigos.com/2020/09/24/porta-dos-fundos-novo-especial-nat

al/

Dos crimes contra o sentimento religioso: Breves comentarios ao artigo 208 do Codigo Penal.

https://ambitojuridico.com.br/cadernos/direito-penal/dos-crimes-contra-o-sentimento-religios

o-breves-comentarios-ao-artigo-208-do-codigo-penal/

O novo rosto do movimento anti armas nos EUA.

https://g1.globo.com/mundo/noticia/o-novo-rosto-do-movimento-antiarmas-nos-cua.ghtml

Negros sao oito de cada 10 mortos pela policia no Brasil, aponta relatério.

https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2020/10/18/oito-a-cada-10-mortos-pela-

policia-no-brasil-sao-negros-aponta-relatorio.htm

Numero de criangas mortas pela policia no Brasil.

https://atarde.uol.com.br/brasil/noticias/2150119-policiais-mataram-ao-menos-22 1 5-criancas-

e-adolescentes-no-pais-em-um-periodo-de-tres-anos

Um desabafo sobre a Campanha da Fraternidade LGBTQI+ (Tiba).
https://www.youtube.com/watch?v=pFnFH_GNRf4
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Sobre linguagem neutra.

https://tab.uol.com.br/noticias/redacao/2020/10/07/linguagem-neutra-proposta-de-inclusao-es

barra-em-questoes-linguisticas.htm#:~:text=A %20linguagem%?20neutra%2C%200u%?20lingu
agem,0s%20g%C3%A Aneros%20feminino%20e%20masculino.

Aula professora no Lacombe sobre linguagem neutra.

https://www.youtube.com/watch?v=o0hShw-]V1wA

Sugestdes de uso da linguagem neutra.

https://comunidade.rockcontent.com/linguagem-neutra-de-genero/

Erro na linguagem neutra (x do Carrefour).

https://mairareis.com/linguagem-neutra-de-genero/#:~:text=0%20%E2%80%9CX%E2%80%

9D%20n%C3%A30%20%C3%A9%20did%C3%A 1tico,a%20linguagem%20para%20n%C3
%A30%2Dbin%C3%A Iria.

Uso correto da linguagem neutra (tempero Drag).

https://www.youtube.com/watch?v=WAzsxxMMIIM

Papa Francisco e o Samba da Béncao.

https://istoe.com.br/papa-francisco-leva-um-samba-de-terreiro-ao-vaticano/

Oxum como mae.

https://www.terra.com.br/vida-e-estilo/horoscopo/dia-de-mamae-oxum-orixa-do-amor-e-pros

eridade.9ae5bd054a3439145518f1219515eb1brgo2psza.html#:~:text=0xum%20%C3%A 9%

20a%200rix%C3%A 1%20das.a%20feminilidade%20e%20a%20sensibilidade.

Case "Quem disse, Berenice?" (Pode).

https://www.mundodomarketing.com.br/reportagens/planejamento-estrategico/36843/marcas-

pautam-empoderamento-feminino-em-suas-acoes.html

Crucifixo em orgaos publicos (a favor).

https://www.youtube.com/watch?v=7Zr66eAiAdsk
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Dawkins e a moralidade em favor do aborto (Francisco Razzo).

https://youtu.be/Mxhv3HyEurY

Site Catdlicas pelo direito de decidir.

https://catolicas.org.br/

Sobre "trapaca, confusdo" de usar o termo 'catdlicas' e influéncia midiatica.

https://www.youtube.com/watch?v=sZv7AcMzMh4

Mascara de pléastico com argumento de vendas "da liberdade para respirar"

https://www.uol.com.br/vivabem/noticias/bbc/2021/03/01/protecao-contra-coronavirus-masca

ra-transparente-ou-m85-o-produto-de-vinil-que-nao-funciona-segundo-infectologistas.htm

Video explicativo sobre pink tax (7% mais caro, autorizacdo procon, justificativa
publicitario).

https://www.youtube.com/watch?v=3JbfGcM VrMs

Curso mkt de produtos.

https://www.udemy.com/course/como-elaborar-um-plano-de-marketing-para-produto/

Canal de finangas para mulheres.

https://www.youtube.com/watch?v=3JbfGecM VrMs

Empresa de calgados artesanais, pegada feminista.

https://www.todasfridas.com.br/2018/12/18/5-marcas-feministas-pra-voce-apoiar-nesse-fim-d

e-ano/

Sobre a cruz de Espinal.

http://g1.elobo.com/mundo/noticia/2015/07/crucifixo-com-foice-e-martelo-dado-por-evo-pap

a-causa-racha-na-internet.html

Propaganda Bolsonaro nu (campanha pela verdade nua e crua).

https://exame.com/marketing/bolsonaro-fica-nu-em-campanha-contra-a-desinformacao-do-go

verno-federal/?page-level-tracking-code
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Pedido de boicote de Bolsonaro a imprensa.

https://www.cartacapital.com.br/politica/bolsonaro-ataca-novamente-a-imprensa-e-pede-boico

te/

SMP pedindo esclarecimentos ao Kalil.

https://www.smp.org.br/arquivos/site/pediatras/comunicados/oficio-pbh-smp-1.pdf

Testes em animais da industria cosmética.

https://jus.com.br/artigos/67865/testes-em-animais-como-obrigatoriedade-nas-empresas-de-co

smeticos

Tortura de animias no setor de cosmeéticos.

https://www.brasildefato.com.br/2020/02/10/tortura-de-animais-no-setor-de-alimentos-e-cosm

eticos

Sobre permissdo de cobaias para medicamentos.
https://jus.com.br/artigos/67865/testes-em-animais-como-obrigatoriedade-nas-empresas-de-co
smeticos#:~:text=N0%20n0s50%20pa%C3%ADs%2C%20%C3%A9%20permitido.por%20e
xemplo%2C%?20corros%C3%A30%20na%?20pele.

Apelacdo para a cirugia de mudanga de sexo em carater urgente.
https://tj-sp.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/913315379/apelacao-civel-ac-1003699902017826
0323-sp-1003699-9020178260323/inteiro-teor-913315398

Mudanga de sexo, alteragdo de idade de 21 para 18 (padre silvio).
https://www.youtube.com/watch?v=J3kAHedm8FM

Mudanga de género em criancas (nomes).

https://azmina.com.br/reportagens/criancas-podem-mudar-de-genero-porque-nao-se-trata-de-e

scolha/

Institui¢do de caridade que estimula a mudanca de sexo em criangas.

https://www.gazetadopovo.com.br/ideias/a-perigosa-instituicao-de-caridade-que-estimula-a-tr

oca-de-sexo-em-criancas-51vunm51f]6f6bbj84geda9tb9/
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Conselho de medicina reduz a idade da mudanga de sexo de 21 para 18.

https://www.anahp.com.br/noticias/noticias-do-mercado/conselho-de-medicina-reduz-idade-m

inima-para-cirurgia-de-adequacao-de-sexo/

Biden: apoio a cirurgia de mudanga de género em criangas, protesto evangglico.
https://noticias.r7.com/internacional/religiosos-criticam-biden-por-apoiar-que-criancas-possa

m-mudar-sex0-20102020

Arrependimento da cirurgia de mudanga de género.

https://www.bbc.com/portuguese/geral-50565223

Empresas que apoiam seus funcionarios com a mudanga de género.

https://economia.uol.com.br/noticias/bloomberg/2015/09/2 1 /mudanca-de-genero-e-mais-rece
nte-beneficio-empresarial-em-campanha-por-igualdade.htm

Nervosa (Banda): sem homens na banda.

https://www.youtube.com/watch?v=thiOuHouhv0

Sin6énimo para disforia de género.

https://pt.wikipedia.org/wiki/Disforia_de g%C3%AAnero
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