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s i INTEGRACAO DA PESQUISA NA AMERICA LATINA

-

0 Congresso Red Pilar de Estudos Organizacionales (2018), realizado em setembro deste ano no Chile,
nos impressionou ao demonstrar que varios paises latino-americanos estdao engajados em projetos
e pesquisas nessa area. A articulacao entre paises de blocos regionais como a Unido Europeia tem
contribuido para o fortalecimento da pesquisa pela fertilizagdo cruzada que se origina dessas redes

de pesquisa. Mais do que isso, tem permitido que os paises que integram esse grupo possam se
MARIA JOSE TONELLI

. beneficiar, em politicas piblicas, do conhecimento cientifico. Chaimovich (2008), da InterAmerican
Editora-chefe

Network of Academies of Sciences (lanas), enfatiza que o fortalecimento da rede é fundamental para

a diminuicao da pobreza e do desemprego na América Latina. Sem ciéncia, diz Chaimovich (2008),
0s governos nao tém onde se apoiarem para o desenvolvimento sustentavel e transferéncias de
tecnologias para a sociedade (Schwartzaman, 2008). Ainda que a América Latina tenha sofrido atrasos
na sua internacionalizagdo, é necessario que a ciéncia na regido traga resultados sociais (Balan,
2008). Varios programas de pds-graduacao, em diversas areas, fazem intercimbios ha décadas, mas
falta muito para alcangar todos os potenciais beneficios que uma maior integracdo poderia gerar. Em
2016, 0 Brasil hospedou, no Rio de Janeiro, o congresso dessa associa¢ao, mas nao identificamos a

participacdo da area de Ciéncias Sociais Aplicadas. Embora o lanas esteja mais voltado para a area de

FELIPE ZAMBALDI
Editor-adjunto Ciéncias Médicas e Naturais, ele “visa fortalecer a ciéncia e a tecnologia a fim de avancar a pesquisa,

o desenvolvimento e a equidade nas Américas” (IV Congresso, 2018), objetivo que faz sentido para
todos os campos de conhecimento e também para a drea de Administragao, Contabilidade e Turismo.

Areas da Administracdo, como Estudos Organizacionais, Marketing e Estratégia, tém feito seu
papel. Os eventos da Red Pilar, em 2018, do Latin American and European Meeting on Organization
Studies (Laemos, 2018), da Association for Consumer Research (ACR) e do Latin American Conference
e Strategic Management in Latin America (SMLA), em 2017, contribuiram para essa aproximacao. O
The Business Association of Latin American Studies (BALAS), o Consejo Latinoamericano de Escuelas
de Administracion (CLADEA) e a Ibero American Academy of Management também tém feito esforcos
para essaintegracdo. Chamamos a atencdo, ainda, para um Férum sobre o tema organizado pela RAE,

“Estudios organizacionales en América Latina: Desafios y possibilidades”. Mas consideramos que a

regido, diante dos inmeros problemas similares que enfrenta, poderia beneficiar-se ainda mais
do conhecimento gerado em projetos de pesquisa conjuntos entre programas de pés-graduacao,
intercambio de pesquisadores e alunos, tanto em pesquisa basica como em pesquisa aplicada.
Nesse espirito, a RAE mantém a publicacdo de artigos em espanhol, para que possamos estreitar
os lagos entre nés.

A (ltima edicdo de 2018 esta composta pelos artigos: “Cegueira ao patrocinador: Utiliza¢éo
de banners em eventos esportivos”, de Manuel Alonso dos Santos, Ferran Calabuig Moreno e Manuel
Jes(s Sanchez-Franco, “Novas formas de relatério corporativo: Informacdo sobre a pegada de carbono
na Espanha”, de Carmen Raquel Cérdova, Ana Zorio-Grima e Maria Garcia-Benau, “Diversidade do
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conselho de Administracdo e a estrutura de capital”, de Edelcio Koitiro Nisiyama e Wilson Toshiro
Nakamura, e “A importancia do apego a marca para o engajamento em causas de responsabilidade
social corporativa”, de Annaysa Salvador Muniz Kamiya, José Mauro da Costa Hernandez, Agnne
Karoline S. Xavier e Débora Beserra Ramos.

Completam a edicdo a pensata “Decisdes corporativas em grupo: Uma abordagem
comportamental”, de Lucas Ayres Barreira de Campos Barros, as resenhas dos livros O ardil da
flexibilidade: Os trabalhadores e a teoria do valor, de Sadi Dal Rosso, elaborada por Maiara Marinho,
e Coaching: O exercicio da lideran¢a, de Marshall Goldsmith, Laurence Lyons e Sara McArthur, escrita
por Danielle Marques dos Ramos Monteiro, além das indicac¢des bibliograficas “Analise sociolégica do
discurso e grupo de discussao: Praticas da tradi¢ao espanhola de pesquisa qualitativa”, de Christiane
Kleiniibing Godoi, e “Narcisismo e performance da firma”, de Karen Kristina Ayala de Carvalho.

Boas festas!
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CEGUERA AL PATROCINADOR: APLICACION
A CARTELES DE EVENTOS DEPORTIVOS

Cegueira ao patrocinador: Utilizacdo de banners em eventos esportivos

Blindness to sponsor: Application to sports event posters

RESUMEN

El cartel deportivo es un medio de comunicacidn versatil, con gran repercusion y visibilidad, pero con
escasa repercusion en la literatura académica. El objetivo de esta investigacion es medir la atencién y
el recuerdo espontaneo de los patrocinadores de los carteles de eventos deportivos en funcién de su
congruencia y emplazamiento. La muestra se segmenté de acuerdo con el sexo. El experimento con 12
estimulos de tres disciplinas deportivas revela que si existe ceguera al patrocinador. Como predijo la
teoria del emplazamiento, la posicion de la marca del patrocinador gener6 un efecto significativo sobre
la atenciény el recuerdo, no habiendo diferencias significativas por sexo. Sin embargo, no encontramos
diferencias por nivel de congruencia como sugiere la teorfa de la transmisién de imagen. La recomen-
dacion general es situar la marca del patrocinador en la zona de accién del cartel, y aprovechar factores
moderadores encontrados en la literatura como la articulacién.

PALABRAS CLAVE | Patrocinio, cartel deportivo, emplazamiento, seguimiento ocular, recuerdo

RESUMO

O banner esportivo é um meio de comunicagdo versatil, com grande alcance e visibilidade, mas com
escassa repercussdo na literatura académica. O objetivo desta investigagcdo é medir a atenc¢do e a
lembranga espontdnea dos patrocinadores dos banners de eventos esportivos em fungdo de sua con-

© gruéncia e localizagdo. A amostra foi segmentada por sexo. O experimento com 12 estimulos de trés

modalidades esportivas revela que, sim, existe cegueira ao patrocinador. Como previa a teoria da locali-
zag¢do, a posi¢do da marca do patrocinador gerou um efeito significativo sobre a aten¢do e a lembranga,
ndo havendo diferencas significativas por sexo, embora ndo tenhamos encontrado diferen¢as por nivel
de congruéncia como sugere a teoria da transmissdo de imagem. A recomendacdo geral € situar a marca
do patrocinador na zona de acdo do banner, e aproveitar fatores moderadores encontrados na literatura
como a articulagao.

PALAVRAS-CHAVE | Patrocinio, banner esportivo, localiza¢do, rastreamento ocular, memdria.

. ABSTRACT

Advertising posters in sports sponsorship are versatile marketing tools with significant media impact
and high visibility. However, the academic literature on the impact of advertising posters in this field is
scarce. The purpose of this research is to measure the spontaneous recall of and attention toward busi-
ness brands sponsoring sports events while assessing their location and congruence level. The sample
was segmented according to gender. The experiment involved 12 stimuli related to three sporting disci-
plines corroborating the issue of media blindness with respect to advertising posters. Consistent with
the placement theory, we found that the position of the sponsoring brand affected attention and recall
with no remarkable differences between genders. Furthermore, we found no significant differences in
the congruence levels, reinforcing the image transfer theory. A general guideline would be placing the
sponsoring brand within the effective range of the poster while leveraging the effects of articulation and
the remaining mediating variables in the literature.

KEYWORDS | Sponsorship, sports poster, site, eye tracking, memory.
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INTRODUCCION

El patrocinio es una de las técnicas de marketing consideradas no
convencionales que ha suscitado mayor interés en las empresas
y entre los académicos en los dltimos afios (Papadimitriou,
Kaplanidou, & Papacharalampous, 2016); en especial el
patrocinio deportivo. En esta Gltima década esta gozando de gran
inversion econémica e investigacion cientifica (Meenaghan, 2013;
Prendergast, Paliwal, & Mazodier, 2016). Este creciente interés se
debe, porun lado, a la creciente disminucién de la eficacia de los
medios convencionalesy, por otro lado, a la internacionalizacion
y difusion del deporte y el ocio en medios sociales (Alonso Dos
Santos, 2014). La importancia econémica del patrocinio es
innegable. No obstante, si bien a escala mundial el gasto en
patrocinio aumentd de 53.100 millones de délares en 2013 a 62.800
millones de délares en 2017 (IEG, 2017), los académicos aiin no
tienen medios consensuados para medir el retorno de la inversion
(Meenaghan, 2013). Y mas todavia, en el ambito profesional adn
se emplean como indicadores las apariciones netas en pantalla
o en las redes sociales, la actitud hacia la marca, o el nimero de
asistentes a los eventos, que constituyen indices ineficientes por
su poca capacidad de prediccion real (Breuer & Rumpf, 2015). En
consecuencia, la literatura recomienda ofrecer conocimientos,
metodologias y medidas fiables y validas para analizar, evaluar
y comparar la eficacia de la actividad de patrocinio (Grohs, 2015).

En relacion a la eficacia del patrocinio, las investigaciones
acerca de la atencion que efectivamente recibe un patrocinador
es muy escasa (Breuer & Rumpf, 2015), y especificamente en
medios no televisivos (Rumpf & Breuer, 2014). Muchas de las
investigaciones publicadas emplean experimentos factoriales
de imagenes impresas/digitales para contrastar la eficacia del
patrocinio sin testar en primer lugar si el patrocinador realmente
ha recibido atencion (por ejemplo, Cornwell, Lipp, & Purkis, 2016;
Gross & Wiedmann, 2015; Uhrich, Koenigstorfer, & Groeppel-Klein,
2014). Otros estudios, sin embargo, realizan las encuestas en el
mismo evento deportivo sin tener en consideracion la atencion o el
ndmero de estimulos que recibi6 el sujeto (Close, Lacey, & Cornwell,
2015; Papadimitriou et al., 2016). En consecuencia, la metodologia
de investigacion hasta ahora empleada podria estar asumiendo
que los sujetos prestan la misma atencién a los patrocinadores,
reciben los mismos impactosy dedican el mismo tiempo a procesar
la informacién para todos los sujetos. Pero el hecho de asumir
que todos los sujetos en estudio procesan la informacién sobre
el patrocinador es lo mas preocupante. Asi mismo, no podemos
esperar que todos los canales de comunicacién sean igual de
eficaces como medio de transmisién de la imagen del patrocinador

en un evento deportivo (Meenaghan & Shipley, 1999).

La comunicacién deportiva impresa ha recibido escasa
atencion en la literatura deportiva (Conradie, 2011; Kelly, Coote,
Cornwell, & McAlister, 2017), y el cartel deportivo es un medio
muy poco explorado (Dudzik & Groppel-Klein, 2005). Pero su
estudio es importante por varios motivos: su bajo coste, su
versatilidad, su repercusién y visibilidad, y por su inversién y
su popularidad (Nysveen & Breivik, 2005). En primer lugar, es
vital no suponer que la generalizacion de los resultados en el
contexto de la publicidad televisiva, donde si existe una profunda
investigacion, es aplicable a la publicidad impresa (Tipps, Berger,
& Weinberg, 2006). En la publicidad impresa deportiva la cantidad
de investigaciones dedicadas es significativamente escasa. En
segundo lugar, la importancia de los carteles ha sido destacada
como parte fundamental de la comunicacién, especialmente en
eventos deportivos (Bennett, 1999). No solamente se encuentran
en la calley eninstalaciones deportivas, también han trascendido
elmedioy se han popularizado a través de redes sociales. En tercer
lugar, la comunicacién por medio de carteleria impresa no es apta
solamente para grandes eventos deportivos tal y como ocurre
con la television. Los pequeios y medianos eventos deportivos
también emplean este tipo de publicidad. Asi pues, y teniendo
en cuenta todo lo anterior, la pregunta de investigacion es: ;Qué
atencion recibe la marca del patrocinador de un cartel de un
evento deportivoy cuél es el posterior nivel de recuerdo de dicha
marca? La meta es contrastar si existe ceguera al patrocinador,
su influencia sobre el recuerdo y si la atencion que recibe el
patrocinador depende del sexo del sujeto. A continuacion, este
articulo muestra las preguntas de investigacion, el método
experimental empleadoy los resultados. Por Gltimo, se proponen
las consecuencias y recomendaciones gerenciales.

CEGUERA AL PATROCINADOR

La ceguera al anuncio o ceguera al banner es un concepto que
podemos trasladar al area del patrocinio para investigar la
exposicién y atencion de los sujetos al acto de patrocinio. La
ceguera al bannerimplica que los sujetos no reciben los estimulos
procedentes del anunciante, ignoran su presencia, mientras
procesan el contenido principal del estimulo (la web) (Resnick
& Albert, 2016).

El estudio de esta tematica no es nuevo, en la literatura
podemos encontrar varios ejemplos (Ortiz-Chaves, Martinez-
de-Pis6n, Cancela-Lépez-Carrién, Gongalves-de-Vasconcellos,
& Marcos, 2014; Resnick & Albert, 2016; Zouharova, Zouhar, &
Smutny, 2016). Las aplicaciones han sido diversas, algunos
estudios se han centrado en e-commerce (Resnick & Albert,
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2014), otros en Adwords de Google (Ortiz-Chaves et al., 2014),
web 2.0 sobre turismo (Hernandez-Méndez & Mufioz-Leiva, 2015),
e incluso redes sociales (Simola, Kivikangas, Kuisma, & Krause,
2013). Las soluciones para mejorar la visibilidad de los banners
que se han propuesto han sido varias (Porta, Ravarelli, & Spaghi,
2013), por ejemplo, basadas en los componentes del mensaje
(Barreto, 2013), en la estructura y tipo de informacién (Hsieh
& Chen, 2011), en la estética (Resnick & Albert, 2016), o en la
congruencia tematica (Porta et al., 2013).

A pesar de todas las soluciones ante la ceguera al anuncio,
no se ha desarrollado ni aceptado un método comdny estandar
de medicion para concluir que existe ceguera al anuncio (Resnick
& Albert, 2016). Algunos de los estudios consultados realizan
un analisis exploratorio (Mufioz-Leiva, Hernandez-Méndez,
Liébana-Cabanillas, & Marchitto, 2016; Resnick & Albert, 2014),
pero la mayorfa se limitan a comparar anuncios en funcién de
su congruencia, estética o estructura (Barreto, 2013; Porta et al.,
2013; Resnick & Albert, 2016; Rieger, Bartz, & Bente, 2015). La
primera pregunta de investigacién pretende examinar que existe
ceguera al patrocinador, lo que implica que los usuarios no
prestan atencién a los patrocinadores de los carteles deportivos.

Por otro lado, el emplazamiento implicito (d’Astous &
Séguin, 1999) se refiere a la situacion preferencial que la marca
ocupa dentro del anuncio sin mencionarse sus caracteristicas
o beneficios. Segiin el modelo de transferencia afectiva (Liu,
Hu, & Grimm, 2010) basado en la teoria sobre emplazamiento
(Russell, 1980), las marcas situadas en la escena de accion
principal reciben mayor atencién que el resto. Estos resultados
son corroborados por posteriores investigaciones (Valenzuela,
Martinez, & Yafiez, 2015; Redker, Gibson, & Zimmerman, 2013).
Lo que conlleva pensar que las marcas de los patrocinadores que
estdn emplazadas en la zona de accién recibiran mas atencion.

RECUERDO

Seglin Keller (1993) la conciencia de marca estéa relacionada
con el recuerdo y el reconocimiento de la marca. Representa la
etapa cognitivay, generalmente, es el primer paso en los modelos
jerarquicos de patrocinio. Ademas, representa un objetivo
fundamental del patrocinio por parte de las organizaciones
patrocinadoras. Los estudios de reconocimiento de marca a
menudo adoptan medidas de recuerdo y reconocimiento para
evaluar los niveles de sensibilizacién de los consumidores
(Cianfrone, 2007). Seglin Rath y Mohapatra (2013), basandose
en la teoria de la memoria, el reconocimiento de la marca es
una etapa muy importante para que el consumidor construya

las asociaciones de marca. Estas asociaciones, en patrocinio
deportivo, son esenciales para que, segln la teoria de la
transferencia de imagenes, las actitudes inherentes al patrocinado
se asocien con el patrocinador (Alonso Dos Santos, 2014).

Son varios los estudios de medicién de los efectos del
patrocinio que han incluido el reconocimiento de la marca como
una dimension para medir los niveles de conciencia de marca
del consumidor (Choi & Yoh, 2011). Siguiendo al citado autor,
para medir tal dimension se han seguido principalmente tres
enfoques: (1) identificar los factores que influyen en el recuerdo
del patrocinador, (2) analizar los procesos internos relacionados
con elrecuerdo que tiene lugar en la mente de los espectadores,
y (3) medir el recuerdo de los patrocinadores.

Para medir el recuerdo se utilizan generalmente dos
modos: evaluar la capacidad del consumidor para nombrar un
patrocinador sin ninguna pista, o identificar al patrocinador
correcto dentro de un grupo de patrocinadores potenciales
o mediante un conjunto de sefiales. Segln Wells (2000), las
medidas de reconocimiento muestran interés en la promocion,
mientras que las medidas de recuerdo determinan el recuerdo de
la marca. Ambos métodos se utilizan en el campo del patrocinio
deportivo (Cornwell, Humphreys, Maguire, Weeks, & Tellegen,
2006; Lardinoit & Derbaix, 2001).

Todas las formas de reconocimiento y recuerdo de marca
recibidas por el consumidor directa e indirectamente a través
de las actividades de patrocinio pueden influir en la decisién de
compra de los consumidores mediante la creacién de conciencia
de marca e interés, que eventualmente puede conducir a
diferencias percibidas entre la marca anunciada y otras marcas
en la misma categoria de productos (Pitts & Slattery, 2004). Por
ello, las formas de medicién mencionadas han sido ampliamente
adoptadas por los estudiosos de marketing deportivo para evaluar
la eficacia de patrocinio deportivo.

La conciencia de marca juega un papel importante en el
comportamiento y en la formacién de actitudes del consumidor
(Keller, 1993) que puede trasladarse al consumidor de eventos
deportivos principalmente por tres motivos (Lee, 2010): (1)
los consumidores solo pueden evaluar la marca después de
conocerla, (2) el conocimiento de marca influye en la eleccion
de la misma, mas adn en elecciones de baja implicacién, y (3) el
recuerdo y conocimiento de la marca condiciona al consumidor
para formar una imagen de marca.

Por este motivo, se han examinado los efectos de la
exposicién repetida del mensaje de los patrocinadores como
un mecanismo para aumentar el conocimiento de la marca o
aumentar la predisposicion positiva hacia dicha marca (Madrigal,
2001; Meenaghan, 2001; Pitts & Slattery, 2004). La frecuencia de
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dicha exposicion al estimulo es la variable mas importante en la
teoria de la mera exposicion (Tom, Nelson, Srzentic, & King, 2007);
la exposicion repetida afectara positivamente a los consumidores,
influenciando por ejemplo, en el conocimiento y en la actitud
hacia la marca patrocinadora del evento (Maxwell & Lough, 2009),
lo que ha sido aplicado anteriormente a la teoria de transferencia
de imagen (Dardis, 2009). Los patrocinadores deportivos esperan
que laimagen del evento deportivo se transfiera hacia su propia
marca, aumentando de esta manera la intencién de compra
de los productos o la notoriedad de marca. Sin embargo, esta
transferencia de imagen solo puede tener lugar si el consumidor
reconoce o recuerda la marca que patrocina el evento deportivo.
Por lo tanto, la exposicion repetida al mensaje publicitario del
patrocinador puede lograr un aumento de la conciencia y el
recuerdo del patrocinio.

Junto con la frecuencia de exposicién, la congruencia-
ajuste entre patrocinadory patrocinado (Papadimitriou et al.,
2016; Alonso Dos Santos, Calabuig, Rejon Guardia, & Pérez
Campos, 2016; Alonso Dos Santos & Calabuig, 2018) puede
influir en el recuerdo de los patrocinadores. Segiin Amorim y
Almeida (2015), la teoria de los esquemas y la teoria de la red
asociativa (ambas teorias relacionadas con el funcionamiento
de la memoria humana) facilita la recuperacion de la memoria
en las relaciones de patrocinio.

En la literatura de marketing podemos encontrar diversos
trabajos que mencionan los beneficios del recuerdo de la marca
y sus antecedentes. Asi por ejemplo, Barros, Barros, Santos
y Chadwick (2007) encuentran que el conocimiento previo de
la marca patrocinadora refuerza el recuerdo de dicha marca.
Asi mismo, postulan que la preferencia por los productos del
patrocinador también aumenta la probabilidad de recordar
el nombre de la marca patrocinadora. Pitts y Slattery (2004)
examinaron la relacién entre la frecuencia de asistencia a un
torneo de fatboly el reconocimiento de la marca del patrocinador.
Lee (2010), por su parte, realizé un experimento consistente en
la exposicion al patrocinio de un evento deportivo del NASCAR,
encontrando una relacién positiva y directa entre la frecuencia de
la exposicion al patrocinioy la actitud hacia la marca patrocinadora,
lo que es consistente con la teoria de la mera exposicion. Por
Gltimo, Lee (2008) encuentra una relacion positiva entre el
recuerdo de marcay la actitud hacia el patrocinador. El recuerdo
del patrocinio a menudo se ha utilizado como variable explicativa
para los efectos del patrocinio (Pope & Voges, 1999; Speed &
Thompson, 2000). Consecuentemente, podriamos asumir que
la exposicidn al patrocinio proviene de una mayor atencién a la
marca del patrocinador. Entonces, una mayor fijaciéon en tiempo
y frecuencia proporcionarad un mayor recuerdo de la marca.

SEXO

La relacién entre el sexo de los consumidores y el marketing
deportivo ha sido motivo de estudio anteriormente. Algunas
investigaciones han demostrado la capacidad de la variable
sexo de influir sobre el grado de identificacion hacia el equipo
(Menefee & Casper, 2011), la compra de productos patrocinados
(Kwon & Armstrong, 2002), la motivacién de asistencia a eventos
deportivos (Funk, Toohey, & Bruun, 2008) y la participacion
en actividades deportivas (Mufiz, Rodriguez, & Suarez,
2014). Es una variable de segmentacion descrita, empleada
previamente en el marketing deportivo. Incluso anteriormente
se ha detectado la capacidad de la segmentacién por sexo de
influir en el grado de recuerdo de los patrocinadores (Kinney,
McDaniel, & DeGaris, 2008), pues segln McDaniel y Kinney
(1999) y Stipp y Nicholas (1996) los hombres demostraron
significativamente mas capacidad de recuerdo que las mujeres.
La interpretacion de la hipétesis de la selectividad (Meyers-Levy,
1988) sugiere que las diferencias de sexo se deben a diferencias
en el grado de procesamiento a nivel cognitivo, los hombres
son procesadores selectivos que a menudo se basan en un
subconjunto de factores disponibles y destacados en lugar de
procesar mensajes detallados como las mujeres. Asi mismo,
se estima que la implicacion de los sujetos con el patrocinado
(Cornwell et al., 2006) y con el deporte influye en la atencion
hacia los patrocinadores (Boronczyk, Rumpf, & Breuer, 2018),
y que los hombres son los sujetos mas implicados (Wann,
Melnick, Russell, & Pease, 2001). Sport fans: The psychology
and et al. 2001), aficionados (Wann, Waddill, & Dunham, 2004)
e identificados con el deporte (Menefee & Casper, 2011). Los
hombres tienden a procesar la informacion con la que tienen
un mayor grado de implicacién.

Sila variable sexo se ha mostrado capaz de segmentar el
grado de interaccion y eficacia publicitaria (McMahan, Hovland,
& McMillan, 2009), el nivel emocional (Alonso Dos Santos &
Pérez-Campos, 2015) y la calidad y satisfaccion de los eventos
deportivos (Ko, Kim, Kim, Lee, & Cattani, 2010) seria razonable
pensar que puede influir sobre la atencion de las comunicaciones
deportivas impresas. Sin embargo, las investigaciones sobre
atencion al anuncio han demostrado cierta controversia. Por
un lado, algunos investigadores afirman que los hombres
prestan méas atencion a los banners que las mujeres (Goodrich,
2014), y otros investigadores afirman que no existen diferencias
significativas (Barreto, 2013; Dréze & Hussherr, 2003; Mufoz-
Leiva et al., 2016). Por lo tanto, se espera que los hombres
muestren mayores niveles de atencién al patrocinador que las
mujeres.
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METODO

Validacion de los estimulos

El proceso de construccion de los estimulos consta de varias etapas.

En la primera, se seleccionan por conveniencia cuatro categorias
deportivas, que son tenis, vela, remoy férmula 1. Una muestra de
100 sujetos universitarios proporciona cuatro posibles patrocinios
congruentes e incongruentes para cada una de las categorias
deportivas mediante un cuestionario con preguntas abiertas.
Elresultado se procesay se seleccionan las asociaciones
con mayor frecuencia. La disciplina remo fue eliminada debido
al escaso nimero de patrocinadores asociados. El siguiente
paso consiste en una encuesta con escala tipo Likert de 1 a
7 donde los sujetos deben de senalar el grado de coherencia
e incoherencia de las asociaciones generadas en la primera
etapa. Posteriormente, se crean las comunicaciones comerciales
modificando carteles reales de eventos deportivos en los que no
existan personajes reales o conocidos para evitar una posible
implicacién del sujeto con el personaje. La practica habitual
internacional en el disefio de carteleria deportiva, aunque no
existe un guion establecido, consiste en dividir la comunicacion
en dos partes con un formato vertical. Dos tercios del cartel desde
la parte superior contienen la informacion del evento y la zona
de conceptualizacién del evento. Esta Gltima puede consistir
en la marca del evento, jugadores populares que compitan o
escenas deportivas tipicas de la disciplina deportiva del evento.
En la zona inferior se sitdan habitualmente los patrocinadores.

Por dltimo, un focus group permite valorar la calidad
de los carteles e imagenes construidas y manipuladas. Los
resultados de este test cualitativo nos permiten desechar ciertas
comunicaciones donde el patrocinador o el evento no estaban
bien representados o tenian una calidad de imagen insuficiente.
Todas las imagenes generadas estan disponibles para su descarga
en los enlaces mostrados en la Tabla 1. La nomenclatura de la
secuencia de observacién de las imagenes contiene tres partes
con la siguiente explicacion: categoria deportiva (Formula 1=F1,
Vela =V, Tenis =T), congruencia (C = congruente, | = incongruente),
y posicion (D = dentro de la zona de accion y F = fuera).

El experimento

El disefio experimental es mixto y basado en disefios previos
con seguimiento oculary banners (Hernandez-Méndez & Mufoz-
Leiva, 2015; Mufioz-Leiva et al., 2016). Tiene un disefio intersujeto
bajo las variables de sexo y disciplina, y un disefo intrasujeto
mediante la posiciény congruencia. Es un disefio factorial 2x2 con
12 estimulos en total divididos en tres disciplinas deportivas. Se
forman cuatro grupos con tres secuencias cada uno, compuestos
pordiez sujetos aleatorizados y balanceado en funcion de la edad
y el sexo del sujeto (ver Tabla 1). Pero manteniendo la asignacion
aleatoria de las unidades de prueba a los grupos, y los grupos
al conjunto experimental congruente o no. En total, participan
120 sujetos. La Tabla 1 muestra la secuencia de observacion, el
nombre del grupo y el enlace de laimagen del estimulo.

Tabla 1. Secuencia de observacion de los estimulos, asignacion al grupo y enlace de descarga de la imagen empleada

Grupo Secuencia de observacion Nombre del estimulo Link
1 F1_C_F V_CF T CF https://goo.gl/qDYoWi
2 T_CF F1_C_F V_CF B https://goo.gl/CxKFjb
3 V_C_F T_CF F1_C_F https://goo.gl/wZhfKE
4 Fi_I_F V_I_F TIF https://goo.gl/M4zfO7
5 TIF F1_I_F V_I_F D https://g00.gl/HAUEjq
6 V_I_F T_IF F1_I_F https://goo.gl/umQM8w
7 F1_C_D V_CD T.CD https://goo.gl/JDEpzX
8 TCD F1_C_D V_C_D A https://goo.gl/wugVFY
9 V_CD T.CD F1_C_D https://goo.gl/CbsLBW
10 Fi_I_D V_I_D TI.D https://goo.gl/Lu8KAj
11 TI.D F1_I_D V_I_D C https://goo.gl/kcdyis
12 V_I_D T_I_D F1_I_D https://goo.gl/W1E20q
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Eltrabajo de campo se realizé durante las primeras semanas
de septiembre del afio 2016 en una sala acondicionada para la
experimentacién neurofisioldgica (International Telecommunication
Union, 2002). La muestra esta compuesta por 60 hombres y 60
mujeres con una edad media de 23,4 afios (desviacion 3,5). Es
una muestra por conveniencia captada en el campus universitario.

El sistema empleado es un equipo EyeTribe de 60 Hz de
tasa de muestreo con una precisién media de 0,5 grados de angulo
visual y una resolucién espacial de 0,12. Este equipo tiene una
latencia de 20 milisegundos y admite 16 puntos para el proceso
de calibracién. Es apto para la investigacion comercial, pues
permite a los sujetos movimientos de hasta 75 centimetros en
angulos horizontales y verticales. El software experimental fue el
OGAMA, es de libre usoy abierto, con registros cientificos previos
que validan su uso (Popelka, Stachon, Sasinka, & DoleZalova,
2016; Vof3kiihler, Nordmeier, Kuchinke, & Jacobs, 2008).

La secuencia experimental fue la siguiente. Primero los
sujetos son informados y se recaba su consentimiento. Tras lo
cual, se acomodan y se inicia el proceso de calibrado mediante
la fijacion y desplazamiento de la mirada sobre 16 puntos. Cada
estimulo es mostrado durante ocho segundos con intervalo de una
imagen negra de duracién un segundo siguiendo el procedimiento
de estudios previos (Giilcay & Cangtz, 2016). Posteriormente,
el sujeto es sometido a una encuesta para recabar sus datos
sociodemograficos y de recuerdo.

RESULTADOS

La ceguera al patrocinador se analiza mediante un analisis
descriptivo de la atencién respecto del tiempo completo de
fijacion (CFT), tiempo hasta la primera fijacion (TFF), y nimero de
fijaciones (NF). Los datos sobre recuerdo de la marca completan
el analisis. Con el fin de determinar las diferencias en cuanto al
sexo se realiza un analisis de la varianza.

La Tabla 2 muestra en detalle los indicadores de fijacién
para el area de interés (AOI) fijada sobre la marca patrocinadora
en el cartel. Para el estimulo B y D, cuando la marca patroci-
nadora esta fuera del area de accion, la media del ndmero de
fijaciones es inferior o igual a 0,5. Esto indica que la mitad de
los sujetos no miraron nunca al patrocinador porque la media
no llega a la unidad. Sin embargo, para los estimulos Ay C, la
media es superior a la unidad. Si se calcula el NF para el total
de estimulos y disciplinas, se obtiene que: el porcentaje de
sujetos que vieron la marca en alguno de los carteles es del
18%, el porcentaje de sujetos que no vieron la marca en alguno
de los carteles es del 52 %y, por Gltimo, el porcentaje de suje-
tos que no vieron la marca en ninguno de los carteles es del
6,1 %. Ademas, del tiempo total de duracién de la exposicién
(80oooms), los patrocinadores recibieron una media de tan solo
332,6 milisegundos, el 4,16%.

Tabla 2. Puntuaciones medias (M), desviacion estandar (SD) y normalidad (N) para los indicadores de atenci6n a la marca

Tipo CFT TFF NF
M SD N M SD N M SD N
B 129 151,4 ,8% 2022,1 1828,2 ,8% ,5 .5 ,8%
D 142,8 224,3 ,6* 1341,1 1395,8 ,8* WA ,6 7%
A 526,9 321,3 ,96 1845,1 1144,9 94 1,3 .8 91
C 531,7 373:4 »9 1895,1 1237 91 1,2 7 »92
*p<.os5

La Figura 1 representa un ejemplo del analisis del mapa
de fijaciones con paleta de colores rainbow. El mapa de calor
indica un color mas intenso (rojo) segtin el algoritmo matematico
calcula la distribucién normal de todas las fijaciones en funcién
de su longitud. Un andlisis exploratorio revela que los puntos con
mayor fijacién fueron la cara del jugador, la fecha, y el nombre
del evento para el cartel del tenis. La torre de comunicaciones,
el nombre del evento, y la fecha y el lugar de celebracién para
el evento de vela.

Posteriormente se examina en la Figura 2 el scanpath,
que muestra el historial de fijaciones a través de los carteles

como resultado del reflejo en la pupila de la luz infrarroja.
Los nimeros dentro de los circulos representan el lugar en el
historial de fijacion, y el tamafio del circulo, su duracién. El
replay puede verse en video en la siguiente direccion: https://
goo.gl/jéusRo.

Un anélisis comparativo respecto del emplazamiento
muestra que el mensaje recibe significativamente mas
atencion cuando esta situado dentro de la zona de accidn
que cuando esta situado fuera para el CFTF (1,118) = 50,68, p
<,000;yelNFF(1,118) = 28,43, p <,000. No hubo diferencias
en cuanto a TFF.
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Figura 1. Mapa de calor para dos carteles de ejemplo del estimulo B
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Fuente: 0GAMA software.
Figura 2. Scanpath para los dos carteles de ejemplo del estimulo B
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La Tabla 3 muestra la tasa de recuerdo espontaneo por
sujetos. Los estimulos que mayor tasa de recuerdo presentan son
los estimulos Ay C. Estos estimulos presentan un patrocinador
congruente e incongruente respectivamente, pero ambos
dentro de la zona de accién. Lo que parece anunciar que los
patrocinadores emplazados dentro tienen mayores tasas de
recuerdo. Esto concuerda con el analisis de fijaciones en cuanto
al CFTy NF realizado anteriormente.

La Figura 3 muestra las diferencias en la tasa de recuerdo
en funcidén del indicador CFT, siendo esta significativa F (3,119)
= 14,05, p ¢<,001. También existen diferencias significativas para
el resto de los indicadores, TFF F (3,118) = 8,05, p ¢<,001, y el
NF F (3,119) = 13,96, p ¢ ,001. Estos resultados indican que las
mayores tasas de recuerdo estan relacionadas con mayores
frecuencias en fijaciones, tiempo total de la fijacién y tiempo
hasta la primera fijacién, estando esta Gltima inversamente
relacionada. Comparando la tasa de recuerdo empleando todos
los pares segln el método de Tukey-Kramer HSD obtenemos
diferencias significativas entre todos los pares, excepto para el
par 2-1. Lo que ciertamente ratifica tres niveles de recuerdo: o
marcas, 1y 2 marcasy 3 marcas.

Tabla 3.Tasa de recuerdo del patrocinador N (%)

Respecto del analisis del recuerdo y las fijaciones en
funcién del sexo del sujeto, los resultados indican que no existe
relacion ni asociacion entre el CFT (Figura 4), NFy TFFy el sexo,
asi como entre la tasa de recuerdo y el sexo. Resultados similares
de atencién al banner fueron encontrados por Hernandez-
Méndez y Mufioz-Leiva (2015) al igual que Dréze y Hussherr
(2003) y Barreto (2013).

Figura 4. Analisis del sexo del sujeto y el indicador de

Estimulo o aciertos 1 acierto 2 aciertos 3 aciertos
A 7(23) 15(50) 5(17) 3(10)
B 14(47) 7(23) 7(23) 2(7)
C 7(23) 14(47) 6(20) 3(10)
D 12(40) 8(27) 8(27) 2(7)

Nota: (n = 30) por estimulo, cada estimulo tiene tres categorias deportivas y cada
categoria un patrocinador.

Figura 3. Analisis del recuerdoy elindicador de fijacion CFT

n
w

Nota: Las lineas rojas describen el diagrama de caja, la linea azul conecta los
promedios, las lineas azules horizontales representan la desviacion estandary los
rombos verdes representan los promedios y los intervalos de confianza.
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Nota: Las lineas rojas describen el diagrama de caja, la linea azul conecta los
promedios, las lineas azules horizontales representan la desviacion estandary los
rombos verdes representan los promedios y los intervalos de confianza.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El patrocinio deportivo es un area de estudio con significativa
repercusion en el mundo académico (Meenaghan, 2013; Prendergast
et al., 2016). Sin embargo, algunos medios de comunicacion del
patrocinio no han sido suficientemente abordados. En este sentido,
el cartel deportivo ha recibido escasa atencion en la literatura
académica a pesar de sus ventajas, destacando su bajo coste,
versatilidad y rapida respuesta (Nysveen & Breivik, 2005).

El objetivo de esta investigacion era medir el grado
de eficacia de la carteleria deportiva y el patrocinio desde la
Opticayaplicacion del concepto de ceguera al banner. Porello,
hemos propuesto medir la atencion prestada al patrocinador
mediante indicadores de atencién oculary recuerdo. Ademas
de segmentar la muestra para testar diferencias entre sexos. El
disefio experimental consté de 12 estimulos de tres disciplinas
deportivas (vela, F1y tenis) y cuatro grupos de diez sujetos
cada uno, aleatorizados y balanceados en funcion de la edad y
el sexo del sujeto. Para dotar de mayor validez al experimento,
los estimulos se dividieron en congruentes y no congruentes,
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con dos tipos de emplazamiento (dentro y fuera de la zona de
accion).

Los resultados indican que siexiste ceguera al patrocinador.

Acufiamos el término ceguera al patrocinador para referirnos a
la tendencia de los sujetos de evitar procesary prestar atencion

a los patrocinadores que se exponen en un cartel deportivo.

Hasta donde alcanza nuestro conocimiento no existe literatura
acerca de este concepto. Existe ceguera al patrocinador porque
los indicadores de fijacion revelan que tan solo el 4,16% del

tiempo de fijacion total del cartel es dedicado al patrocinador.

Un tiempo ligeramente inferior a la atencidn al patrocinadoren la
investigacion de Breuery Rumpf (2012), salvando las diferencias
conceptualesy metodoldgicas por falta de estudios en el rea con
qué comparar. Mas de la mitad de los sujetos del experimento
no prestaron atencion a alguno de los patrocinadores de los
tres carteles. Estos resultados se sustentan posteriormente
mediante un anélisis de los mapas de calory scanpath, donde
se observa que los sujetos dedican cortos espacios de tiempo
al procesamiento del patrocinador. La falta de atencién podria
deberse a la sobrecarga de informacién presente en el cartel
(Tangmanee, 2016). No obstante, la colocacion del patrocinador
en la parte baja del cartel también podria evidenciar estos
resultados. Segln Breuery Rumpf (2012) y con base en la teoria
de la sobrecarga, la atencién puede predecirse en funcién de la
colocacién de la marca del patrocinador en el medio publicitario
y de otras variables de exposicion. El tiempo que es absorbido
por la informacién del evento puede ser restado del tiempo de
procesamiento de la marca del patrocinador. Por lo tanto, es
necesario que futuras investigaciones alternen la posicién de
los patrocinadores, y no solo en la zona de accién. Asi mismo, es

necesario trasladar estas investigaciones al ambito profesional.

Es necesario que el patrocinador conozca la atencién que ha
recibido su marca, no solo el nimero de veces que aparece en
pantalla o monitores. Por ejemplo, entre las Gltimas tendencias
se estan desarrollando algoritmos capaces de predeciry valorar
la exposicion de los patrocinios en redes sociales (visite, por
ejemplo, blinkfire.com), pero sin valorar si ciertamente la marca
del patrocinador fue observaday cuanta atencidn recibié.

Se pudo demostrar que los patrocinadores situados en
la zona de accion reciben mas atencién que el resto de los
patrocinadores. Pero no pudimos demostrar que la atencién varie
en funcion de la congruencia. La literatura tiende a afirmar que
cuanto mayor congruencia, mejor procesamiento de la informacién
(Cornwell et al., 2006). Sin embargo, diversos estudios apuntan
en el sentido contrario (Alonso Dos Santos & Calabuig, 2018;
Tribou, 2011). En cualquier caso, nuestros resultados no pudieron

inclinar la discusion hacia ningdn sentido.

Asi mismo, aunque no pudimos demostrarlo, la literatura
académica muestra que la eficacia del emplazamiento puede
variar en funcién de su congruencia (DeLorme & Reid, 1999). Pero,
este (ltimo resultado podria estar influenciado porla ceguera al
patrocinador. El sujeto podria no tener el tiempo suficiente para
procesar la congruencia o no del mensaje. Esto sugiere que el
emplazamiento en la zona de accién deberia ser Gnicamente
destinado al patrocinador principal, que obtiene un mayor
rendimiento en cuanto a atencién a su marca.

Por otro lado, se obtuvieron datos del recuerdo sin
asistencia de la marca mediante pregunta posterior al estimulo.
De las tres marcas mostradas en el experimento, tan solo entre
un 8 % y un 10 % de los sujetos fueron capaces de recordar
dos tercios de las marcas. Lo que representa un porcentaje
relativamente bajo (Tangmanee, 2016) pero en concordancia
con estudios previos en entornos en linea (Hamborg, Bruns,
Ollermann, & Kaspar, 2012). Esta comparacion debe realizarse con
cautela, pues los métodos, entornos y areas son disimiles. En el
ambito deportivo, las tasas de recuerdo también son dificilmente
comparables. Siguiendo a Carrillat, d’Astous, Bellavance y Eid
(2015), las investigaciones han sido muy heterogéneas en cuanto
a muestras, eventos, patrocinadores y metodologias. Carrillat
et al. (2015) muestran la disparidad en éxito de recuerdo entre
diferentes investigaciones, situdndose la tasa de recuerdo entre
el 9,25% y el 68% (Nicholls, Roslow, & Dublish, 1999; Quester,
1997). Una brecha demasiado extensa para poder realizar una
comparacion oportuna o poder fijar un limite recomendado,
pero inferior a las tasas habituales de recuerdo mostradas en
investigaciones previas. Algunas de ellas situadas en torno al 63%
(Barros et al., 2007), superiores al 40% (Cornwell, Humphreys,
Maguire, Weeks, & Tellegen, 2006) o0 al 20% (Breuer & Rumpf,
2012). Es importante mantener presente la relacion entre el
recuerdoy el resultado estratégico de la inversion de patrocinio,
pues constituye uno de los indicadores méas valorados por las
empresas como signo de la eficacia de su inversion (DeGaris,
Kwak, & McDaniel, 2017).

Estos resultados conllevan varias recomendaciones
dirigidas a los patrocinadores deportivos. En primer lugar, es mejor
posicionarse dentro de la zona de accién de la comunicacién en
términos de atencién. Aunque no hemos podido comprobar la
rentabilidad econémica que podria derivarse de un posible contrato
de patrocinador principal que conlleve este derecho. En segundo
lugar, la posible ceguera al patrocinador podria verse modificada
con cambios de situacion (Resnick & Albert, 2014), animacion de
los carteles digitales (Hernandez-Méndez & Mufioz-Leiva, 2015)
o0 congruencia con el entorno o patrocinado (Rieger et al., 2015).
En cualquier caso, el sexo no parece tener un efecto sobre la
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atencion, lo que indica que estrategias de segmentacion de la
comunicacién en funcién del sexo no parecen tener efecto sobre el
patrocinador. En Gltimo lugar, es recomendable que los patrocinios
con mayor inversién econémica puedan testar su eficacia por
medio de una metodologia fiable. El uso del seguimiento ocular,
como se ha demostrado en este trabajo, puede ser un método
fiable de medicidon de la eficacia de la comunicacién en patrocinio.
Ademas, tal y como sefialan Breuer y Rumpf (2012), este tipo de
investigaciones evidencian el proceso cognitivo de entraday salida
de informacién en el consumidor, en la medida en que somos
capaces de analizary precisar cuanta informacion proceso6 el sujeto
y cdmo la informacién ha sido resuelta. Sin embargo, el sistema de
procesamiento y el procesamiento inconsciente de la marcay su
asociacion con otros conceptos no ha sido observado (Cornwell et
al., 2006), lo que constituye en si una linea de investigacion que
alin es necesario investigar.

Es importante asumir que la muestra empleada en esta
investigacion no es representativa de la poblacién, particularmente
por el uso de estudiantes universitarios. Como asimismo, las
categorias deportivas se escogieron por conveniencia. Serfa
interesante, de cara a futuras investigaciones, replicar este
experimento en situaciones reales, pues el contexto del laboratorio
constituye una limitacién a tener en cuenta. Otras variables podrian
incluirse para medir los efectos moderadores que pudieran alterar
la eficacia de la comunicacion en patrocinio. La implicacién con el
deportey el equipo o atleta podria ser una variable a tener en cuenta
para su estudio. El medio de exposicidn, asi como la repeticién
del mensaje, podria también significar avances significativos en
la comprensién de la eficacia del patrocinio.
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NUEVAS FORMAS DE REPORTING
CORPORATIVO: INFORMACION SOBRE LA
HUELLA DE CARBONO EN ESPANA

Novas formas de relatério corporativo: Informagdo sobre a pegada de carbono
na Espanha

New trends in corporate reporting: Information on carbon footprint in Spain

RESUMEN

A raiz del Protocolo de Kioto, Espafia crea el Registro Nacional de Huella de Carbono, Compensacién y
Proyectos de Absorcion de Diéxido de Carbono mediante el Real Decreto 163/2014. Ello se constituye en
unainiciativa pionera para potenciar que las empresas espafiolas den visibilidad a su compromiso en la
reduccion de sus emisiones de Gases de Efecto Invernadero (GEI). Bajo este contexto, la presente inves-
tigacion explora los determinantes de la adhesion al Registro Nacional de Huella de Carbono espafiol.
Se realiza un estudio exploratorio de las caracteristicas de las primeras empresas espafiolas que deci-
dieron inscribir su huella de carbono, a través de un modelo de regresion logistica (logit). El estudio
concluye que las organizaciones que tienen mayor probabilidad de registrar un mayor alcance de su
huella de carbono se caracterizan por pertenecer a un sector no manufacturero, ser de reciente creacion
y poseer una cultura ambiental transparente.

PALABRAS CLAVE | Desempefio ambiental, desempefio financiero, divulgacion ambiental, huella de car-
bono, contabilidad ambiental.

RESUMO

Em concorddncia com o Protocolo de Quioto, Espanha cria o “Registro Nacional de Pegada de Carbono,
Remuneragdo e Projetos de Absorcdo” por meio do Decreto Real 163/2014. Esta € uma iniciativa pioneira

i paraincentivar as empresas espanholas a dar visibilidade ao seu compromisso de reduzir suas emissées

de gases de efeito estufa (GEE). Neste contexto, a pesquisa atual explora os determinantes da adesdo ao
registro nacional espanhol de pegada de carbono. Um estudo exploratério das caracteristicas das pri-
meiras empresas espanholas que decidiram inscrever sua pegada de carbono foi realizado, através de
um modelo de regressao logistica (logit). O estudo conclui que as organizagcdes que sGo mais propensas
a registrar um maior alcance de sua pegada de carbono, caracterizam-se por fazer parte de um setor
diferente da inddstria de transformagao, recém-criado e ter uma cultura ambiental transparente.

PALAVRAS-CHAVE | Desempenho ambiental, desempenho financeiro, divulgagao ambiental, pegada de
carbono, contabilidade ambiental.

. ABSTRACT

In accordance with the Kyoto Protocol, Spain has created a National Carbon Footprint Registry by Royal
Decree 163/2014. This constitutes a pioneering initiative to help Spanish companies give visibility to
their efforts in reducing their emissions of greenhouse gases (GHGs). Hence, this paper explores the
motivation of Spanish companies to register their carbon footprints with a higher degree of scope. We
identify the characteristics of the first Spanish companies that registered their carbon footprint through
a logistic regression model (logit). The study concludes that organizations are more likely to register a
higher scope if they do not belong to the manufacturing sector, if they are relatively new, and have a
culture of environmental transparency.

KEYWORDS | Environmental performance, financial performance, environmental disclosure, carbon foo-
tprint, environmental accounting.
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INTRODUCCION

En un ambiente de preocupacién internacional ante los
efectos adversos del cambio climéatico, muchas instituciones y
organizaciones han multiplicado sus esfuerzos y han adoptado
medidas que permitan conocer en profundidad la dinamica e
impacto de los gases de efecto invernadero (GEI). En este contexto,
la huella de carbono constituye uno de los indicadores mas
reconocidos en el ambito internacional (Schneider & Samaniego,
2009). Seglin la Oficina Espafiola de Cambio Climatico (2015), se
define a la huella de carbono (HC), como “la totalidad de gases de
efecto invernadero emitidos por efecto directo o indirecto por un
individuo, organizacion, evento o producto”. La huella de carbono,
cuantifica los GEI (diéxido de carbono (CO_), metano (CHA), oxido
nitroso (N,0), hidrofluorocarbonos (HFC), perfluorocarbonos
(PFC) y hexafluoruro de azufre (SF), que son expulsados a la
atmésfera, de forma directa o indirecta, como producto de las
diversas actividades que realiza una empresa, una persona o el
ciclo de vida de un producto.

La huella de carbono registrada se manifiesta en los
alcances “1+2” y “1+2 y 3”. Para efectos de esta investigacion
(1+2 y 3) representa la huella de carbono en un mayor alcance.
Asi pues, el presente trabajo explora la probabilidad de que las
empresas espafiolas que han registrado su huella de carbono
del afio 2013 en un mayor alcance (1+2 y 3), pueda atribuirse
a factores de naturaleza financiera y ambiental (Segura, Ferruz,
Gargallo, & Salvador, 2013).

En este sentido, para facilitar la supervision del
cumplimiento del Protocolo de Kioto, Espafia crea el Registro
Nacional de Huella de Carbono, Compensacién y Proyectos de
Absorcién de Di6xido de Carbono dependiente del Ministerio de
Agricultura, Alimentacion y Medioambiente, mediante el Real
Decreto 163/2014 (Ministerio de la Presidencia, 2014). Es una
iniciativa pionera en Espafa que prestara las medidas necesarias
a las empresas para reducir sus emisiones (Club Asturiano de
Calidad, 2013).

Por lo tanto, el objetivo de la presente investigacion es
analizar las caracteristicas de las primeras empresas espafiolas
que utilizan el Registro Nacional de Huella de Carbono para
divulgarinformacién. Ademas, a través del estudio y del analisis
de los diversos pronunciamientos en materia del cambio
climatico, se pretende contribuir desde el ambito académico
a la identificacion de oportunidades de mitigacion de los
efectos adversos de los GEl, centrando especialmente nuestro
enfoque en el sector empresarial espafiol. En consecuencia, este
trabajo aporta luz sobre la transparencia y los comportamientos
sostenibles de las empresas a través de la identificacion de las

caracteristicas que direccionan una organizacién a ser mas
transparente. Espafia es un interesante pais de estudio dado
que la literatura ha puesto de manifiesto que su tejido empresarial
estd muy sensibilizado con los temas de responsabilidad social
corporativa (Garrido-Miralles, Zorio-Grima, & Garcia-Benau,
2016), y por tanto cabe esperar que las empresas sean también
proclives a adoptar nuevas politicas de reporting corporativo,
divulgando su informacién a través del Registro Nacional de
Huella de Carbono. Para los paises del ambito latinoamericano,
con muchos recursos naturales y donde en ciertos paises existe
ya la tendencia a divulgar la huella de carbono por parte de las
empresas cotizadas (Cordova et al. 2018), la creacion de registros
nacionales como el espafol podria servir para extender esta
tendencia de respeto al medio ambiente también al ambito de
las pequenas y medianas empresas.

En funcion de los resultados, nuestro estudio concluye
que las empresas que tienen mayor probabilidad de registrar
un calculo de mayor alcance de su huella de carbono (alcance
1+2y 3), se caracterizan por no pertenecer al sector industrial
manufacturero, con un tiempo de existencia relativamente corto
y, principalmente, por una cultura de transparencia ambiental
que se hace explicita en la practica de divulgar anualmente
una memoria de sostenibilidad o de responsabilidad social
corporativa.

Tras esta introducciéon que explica el interés y la
oportunidad de esta investigacion, el siguiente apartado describe
la gravedad de la situacion con respecto al cambio climatico
y la emisién de gases de efecto invernadero, asi como de las
estrategias empresariales orientadas al desarrollo sostenible.
A continuacién, ponemos especial atencién en el mercado de
los derechos de emision de GEl'y creacion del Registro Nacional
de Huella de Carbono. Los apartados siguientes describen las
hipétesis planteadas, la muestra y metodologia de nuestro
estudio empirico. A continuacion, presentamos los resultados del
analisis exploratorioy su interpretacién. Por dltimo, se muestran
las principales conclusiones de este trabajo, sus limitacionesy
posibles lineas futuras de investigacion.

CAMBIO CLIMATICO, EMISIONES DE
GASES DE EFECTO INVERNADERO Y
ESTRATEGIA EMPRESARIAL SOSTENIBLE

Desde una perspectiva de sostenibilidad, la humanidad se ve
enfrentada a profundos desafios que debe solucionar, siendo uno
de ellos la adaptacion al cambio climético (IPPC, 2014; Cérdova,
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Zorio-Grima, & Merello, 2018). Asi pues, de los nueve limites
planetarios el cambio climatico ha sido considerado como el
principal, segln el informe del Grupo Intergubernamental de

Expertos sobre el Cambio Climatico (IPCC) de noviembre del 2014.

Este documento afirma con una certeza del 95 % que los seres
humanos somos responsables del calentamiento de la tierra
de las Gltimas décadas y que las temperaturas continuaran en
aumento si no se adoptan medidas concretas para detener los
niveles actuales de contaminacién (Prieto, 2014).

La Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el
Cambio Climatico, (en adelante, CMNUCC), institucién adoptada
en 1992, en su articulo 1, define el cambio climatico como “cambio
de clima atribuido directa o indirectamente a la actividad humana
que altera la composicion de la atmésfera globaly que se suma
a la variabilidad natural del clima observada durante periodos
de tiempo comparables”.

El objetivo de esta Convencién es velar por el equilibrio
de las concentraciones de los GEl en la atmésfera, de tal forma
que se puedan evitar actuaciones peligrosas de los humanos en

Grafico 1. Principales emisores de GEI

perjuicio del sistema climatico (CMNUCC, 1992). Bajo este ambito,
en diciembre de 1997 se establece el Protocolo de Kioto (que entr
en vigor en 2004), constituyendo el primer paso trascendental
en la lucha contra las emisiones de GEI.

Actualmente, proceden
principalmente de China, Estados Unidosy la Unién Europea, lo

las emisiones de GEI

que supone el 50 % de las emisiones mundiales. En Espafia mas
del 80 % de las emisiones de GEl anuales son de CO2, proveniente
principalmente de la combustién directa de combustibles para
la obtencion de energia y calor (PWC, 2015). Las principales
fuentes de emision de GEl se concentran en un 71 % del total, los
sectores de electricidad, industria manufacturera, construccion,
transporte y combustion de otros combustibles, seguido por el
sector agropecuario con un 13 %y las emisiones por cambio de
uso de suelo (forestacion, deforestacion y reforestacién) con el
restante 6 %, seglin Frohmann & Olmos, (2013).

En el siguiente grafico se pueden observar las emisiones
de los principales emisores de GEI (Gréafico 1).
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Fonte: Basada en Friedrich, Ge y Damassa (2015)

De igual forma, podemos ver a continuacion las emisiones por sectores de los principales emisores de GEI (Grafico 2):
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Grafico 2. Principales emisores de GEI por sectores
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Sianalizamos las emisiones de GEl desde una perspectiva
de gestion empresarial, podemos argumentar que los inversores
se encuentran preocupados por la divulgacion de carbono de las
organizaciones. Asi, en la Gltima década, el interés por los riesgos
provocados del cambio climéatico ha crecido a gran escala por
inversores tanto internos como externos (PricewaterhouseCoopers,
2012). El estudio de Tauringana y Chithambo (2014) revela que
los procedimientos de medicion y reporte de GEI han tenido un
efecto positivo en la divulgacién de GEI, ademas los resultados
sugieren que los mecanismos de gobernanza, como el tamafo,
concentracién de la propiedad y otras variables, como holgura
financiera e industrial, han tenido un efecto significativo sobre
la divulgacion de GEI.

De hecho, hoy en dia nos enfrentamos a una creciente
presién de los inversores y otros grupos de interés, que exigen
informacion completa por parte de las empresas, que den
respuesta al cambio climético y sean (tiles a los inversionistas
en la toma de decisiones. Es asi que las empresas han hallado
nuevos canales para transmitir no solo la informacién relacionada
con las operaciones econémicas, sino también aspectos no
financieros relacionados con el carbono. En este sentido, dos

540 ©RAE | Sdo Paulo | V. 58 | n. 6 | nov-dez 2018 | 537-550

instituciones muy conocidas, como el Global Reporting Initiative
(GRI) y el Carbon Disclosure Project (CDP), proponen iniciativas
para organizar y orientar de mejor forma los enfoques de la
informaci6n solicitada a las empresas tanto a nivel econémico,
social y ambiental (Matsumura, Prakash, & Vera-Mufioz, 2014).
El GRI se ha constituido en uno de los mayores
protocolos para la elaboracién de informes de sostenibilidad
y son numerosos los estudios que toman como referencia los
informes de responsabilidad social que le hacen llegar las propias
empresas que lo aplican, pues, la preparacion de estos informes
les ha permitido claramente a las organizaciones demostrara la
comunidad sus compromisos sociales y medioambientales (Zorio,
Garcia-Benau, & Sierra-Garcia, 2013; Sierra-Garcia, Garcia-Benau,
& Zorio, 2014; Sierra-Garcia, Zorio-Grima, & Garcia-Benau, 2015).
Dhaliwal, Li, Tsang y Yang (2011) subrayan la importancia de
elaborar informes de sostenibilidad como una forma de reducir
las diferencias entre administradores e inversores, teniendo
ademas el efecto de maximizar el valor de la empresay disminuir
los costos de capital. Zuraida, Houque y Zijl (2016) indican que,
en consonancia a la teorfa de la divulgacién, las empresas que
revelen mayor informacion social y ambiental se valoran mas.
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La teoria de la divulgacion remite a la expectativa de que el
mercado valora mejor a las empresas que dan informacién no
financiera (Healy & Palepu, 2001), es decir aquellas que son
mas transparentes.

Por su parte el CDP (fundado en Londres en el afio 2000),
ha sido pionero en la creacién de un sistema de informacion
global basado en un cuestionario abierto a los agentes
econdmicos. Kolk, Levyy Pinkse (2008) describen al CDP como
una de las iniciativas mas relevantes para que los inversores
conozcan las implicaciones del cambio climatico. Su estudio
muestra que las respuestas del CDP han sido utilizadas con éxito
por los inversores para persuadir a las empresas de que revelen
informacion de sus actividades relacionadas con el cambio
climatico. Stanny (2013) subraya que los mayores esfuerzos del
CDP en el afio 2000 se centraron en dos objetivos: informar a
los administradores sobre la preocupacion de los inversores por
el cambio climatico, asi como alertar a los inversores sobre los
riesgos asociados a este.

MERCADO DE DERECHOS DE EMISION

El comercio de derechos de emision considerado como uno de
los mecanismos flexibles de reduccién, propuestos en Kioto, se
introduce en Espafia a raiz de la creacion del Mercado Europeo
de Derechos de Emisién en el afio 2005, bajo el esquema EU
Emissions Trading Scheme (EU ETS) (Ministerio de la Presidencia,
2012). Este esquema constituye la primera y mas importante
iniciativa internacional para el comercio de derechos de emisidn
de GEI. Su lanzamiento atrajo la atencién mundial sobre el cambio
climatico, traduciéndose en la politica de que podriay deberia
reconocerse dentro del contexto de la contabilidad financiera
(Lovell, Bebbington, Larrinaga, & Sales de Aguiar, 2013).

El Sistema EU ETS se plasm6 en tres fases, situandonos
actualmente en la tercera fase que abarca el periodo 2013-2020.
Tras una importante revision en el afio 2009, a partir del 2013 se
adopta, entre otros aspectos, un enfoque comunitario, tanto en la
cantidad como en la metodologia de asignacion de derechos de
emision de GEI, exponiendo dos formas de asignacién: subastay
asignacion gratuita transitoria (Ministerio de la Presidencia, 2012).
Elnuevo enfoque de asignacion propone que las organizaciones
tendran que comprar sus derechos en una subasta, pues la Union
europea anuncia que se prevé eliminar de forma progresiva
la asignacion gratuita hasta el 2027, considerando que las
subastas serfan el procedimiento de asignacion de derechos mas
transparente, bajo el lema “quien contamina paga” (Comision
Europea, 2013).

REGISTRO DE LA HUELLA DE CARBONO

El informe Carbon Disclosure Project 2009 (Ecodes, 2015)
reconoce que los tres mecanismos del Protocolo de Kioto
(MDL, ACy comercio de los derechos de emision de GEI) se han
establecido en un marco de lucha contra el cambio climatico,
pero subraya que el MDL ha provocado algunas criticas por
dejar al margen a los denominados sectores difusos (hogares,
servicios, residuos, agricultura y transporte). En la Unidn
Europea, casi un 60 % de las emisiones de GEl emanan de estos
sectores, de ahi que la decisidon 406/2009/CE del Parlamento
Europeo y del Consejo, sugiere que los estados miembros
establezcan politicas y estrategias de reduccion de los sectores
difusos del 10 % en el afio 2020 con relacién al 2005 (Ministerio
de la Presidencia, 2014).

Bajo este contexto, los gobiernos estan considerando
la necesidad de crear otros registros de caracter nacional que
faciliten la recopilacion de informacién relacionada con las
emisiones de carbono. En este sentido, como parte de la vigilancia
del cumplimiento de los mecanismos de reduccién del Protocolo
de Kioto, y a raiz de la decision 406/2009/CE del Parlamento
Europeo y del Consejo, concretamente en Espafia se ha creado
el Registro Nacional de Huella de Carbono, Compensacién y
Proyectos de Absorcién de Di6xido de Carbono, dependiente
del Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medioambiente,
mediante el Real Decreto 163/2014 (Ministerio de la Presidencia,
2014). Es una iniciativa pionera en Espafia que prestaré las
medidas necesarias a las empresas para reducir sus emisiones
(Club Asturiano de Calidad, 2013).

El objetivo del Registro espafol, en consonancia con los
compromisos adquiridos, y con la colaboracion de entidades
plblicas y privadas, busca sensibilizar a la comunidad en
general en la lucha contra el cambio climatico. La participacion
en el Registro es de caracter voluntario, pudiendo participar
personas fisicas o juridicas, plblicas o privadas, asi como
trabajadores autébnomos. Asimismo, en consideracién a los
bajos recursosy al papel que juegan las pequefasy medianas
empresas (Pymes) en el tejido empresarial, se les ha facilitado
también formar parte del Registro (Ministerio de la Presidencia,
2014). De hecho, este Registro esta orientado principalmente a
las Pymes, pues de momento es una decision voluntaria, pero
parece ser que en un futuro proximo se exigira a las empresas
que quieran contratar con la administracion que estén inscritas
en este Registroy tengan un plan para ir reduciendo su huella de
carbono, tal como se apunta en el articulo 10 del Real Decreto
163/2014.
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En el Registro de Huella de Carbono, se notifican los GEI
emitidos a la atmésfera seglin sean de alcances 1; 2y 3. Las
emisiones de alcance 1, son emisiones directas de GEI que
provienen de combustién en calderas, hornos, vehiculos de
propiedad o controlados por la empresa; las de alcance 2 estan
constituidas por las emisiones indirectas de GEl asociadas a
la generacion de la electricidad adquirida y consumida por la
empresa, y las de alcance 3 corresponden a otras emisiones
indirectas que surgen de la extracciény produccién de materiales
que requiere la organizacion, viajes de trabajo, transporte de
materias primas, siendo estas UGltimas las mas dificiles de
medir por el volumen de productos y servicios utilizados por las
organizaciones y a la imposibilidad de conocer las emisiones
de estos productos o servicios si no los da su productor (Oficina
Espafiola de Cambio Climatico, 2015).

Un creciente ndmero de gobiernos se encuentran
desarrollando esquemas de divulgacién corporativa tanto
obligatorios como voluntarios. De hecho, en paises de la Union
Europea se han impulsado politicas de reduccién y mitigacién de
emisiones, sumando iniciativasy planes de accién relacionados
con el uso de la huella de carbono, tanto de productos como
de las organizaciones. Por ejemplo, Alemania impulsé el PCF_
Project (Proyecto de huella de carbono de Productos) en el 2007,
con el objetivo de elaborar un estandar para el calculo de la
huella de carbono de un producto basado en la PAS2050; el
Reino Unido establecid el Carbon Reduction Commitment (CRC)
Energy Efficiency Scheme, programa de cumplimiento obligatorio
desde abril del 2010, con la finalidad de mitigar emisiones de
grandes empresas privadasy plblicas no sujetas a los sistemas
regulatorios existentes; Suiza esta preparando una normativa
que introduce una evaluaciéon multicriterio del ciclo de vida de
los productosy de la forma de comunicacién a los consumidores;
Jap6n, Corea del Sur, Australiay Canada estan utilizando enfoques
de Anélisis de Ciclo de Vida (ACV) en la formulacién de politicas.
Igualmente, en Estados Unidos, la Agencia de Proteccidon del
Medio Ambiente ha propuesto el Sustainability Consortium, como
una de las mas grandes iniciativas privadas relacionadas con la
comunicacion de la huella ambiental de los productos y se ha
creado la Junta de Normas de Contabilidad de la Sostenibilidad
(Sustainability Accounting Standards Board) (Club Asturiano de
Calidad, 2013).

Portodo lo anterior, hemos creido conveniente aprovechar
la oportunidad que nos brinda la reciente divulgacién del alcance
de la huella de carbono informado por las empresas espafiolas
inscritas en el nuevo Registro espafiol, para explorar si tal como
indica la literatura y exponemos a continuacion, hay variables

explicativas de este comportamiento transparente.

METODOLOGIA

La investigacion, de caracter empirico, se basé en la exploracion

de las caracteristicas de las empresas espafiolas que publican su

huella de carbono en el Registro Nacional Espafiol de Huella de

Carbono. Se considera dicha divulgacion uno de los indicadores

mas relevantes de la lucha contra el cambio climatico, cuyo

calculo se ve reflejado en el registro de los alcances “1+2” o
“1+2y3”.

Se utilizé la base de datos del Registro Nacional Espafiol
de Huella de Carbono, el mismo que a mayo del 2015 reportaba
el listado de 150 huellas de carbono de 125 organizaciones, y
cada una de ellas con su respectivo sector, alcance 1+2 0 1+2y
3, ano y tipo de sello; esta informacion se resume en la Tabla 1.
Cabe indicar que algunas organizaciones han registrado su huella
de carbono de varios afios, con lo cual no coincide el nimero de
organizaciones inscritas con el nimero de huellas de carbono
registradas; para efectos del anélisis se extrajo la informacion del
periodo 2013, por ser el periodo mas reportado. Posteriormente,
se omitieron las organizaciones que no reportaron su informacién
financiera, quedando finalmente una muestra del 55 % de las
empresas registradas, equivalente a 69 organizaciones de los
sectores de la industria manufacturera, construccién, transporte
energiay otros.

A partir de esta muestra se identificé el registro del alcance de
huella de carbono (variable dependiente). La informacidn relacionada
con el comportamiento ambiental de estas firmas (variables
independientes del modelo econométrico para la determinacion
del indice de divulgacion sobre informacion ambiental) se obtuvo
directamente de los reportes publicados en sus paginas web y se
complement6 con la informacion financiera publicada en la base
de datos SABI (es decir, el resto de variables independientes del
estudio). Las variables asociadas a cada una de estas empresas se
resumen en los estadisticos descriptivos de la Tabla 2.

Tabla 1. Descripcion del Registro de Huella de Carbono
espafiol (1er cuatrimestre 2015)

Organizaciones inscritas 125
Huellas de carbono registradas 150
Huellas de carbono Alcance 1+2 117
Huellas de carbono Alcance 1+2y 3 33

Hipotesis
En este estudio se recoge la evidencia de estudios similares,
para establecera priorila relacion entre el “alcance” del reporte
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de huella de carbono y ciertas variables que caracterizan a
las empresas inscritas en el Registro de Huella de Carbono
espafiol, cuya inscripcion es de caractervoluntario. Las variables
independientes utilizadas fueron: la industria de pertenencia de
las empresas, su rentabilidad, el grado de apalancamiento, un
indice de divulgacion de su comportamiento ambiental, la edad,
y el tamafo de la firma, medido seglin suvolumen de activos. Si
bien existen evidencias del tipo de relacion entre las variables
mencionadas, como se describe a continuacion, estas se tomaron
solamente como referencia, pues las hip6tesis de este estudio
tienen un propdésito mas descriptivo que confirmatorio.

En estudios relacionados (Amran, Periasamy, & Zulkafli,
2014; Rosa, Lunkes, Hein, Vogt, & Degenhart, 2014), se han
encontrado evidencias de que las empresas de sectores
potencialmente contaminantes tienden mayormente a declarar
mas detalles de su comportamiento ambiental. Las causas
que subyacen a este comportamiento estarian asociadas a la
existencia de marcos regulatorios mas exigentes en estas ramas
industriales, al escrutinio pablico al que estan expuestas las
empresas por el mismo hecho y al prop6sito de demostrar un
comportamiento responsable, como estrategia de competitividad
y legitimidad en la comunidad (Burgwal & Vieira, 2014).

En nuestro estudio el 66,7 % de las empresas espafiolas se
identifican en el sector de la industria manufacturera, de manera
que la primera hip6tesis del estudio fue:

H1: las empresas que pertenecen a la industria manufactu-
rera tienen mayor propension a reportar un mayor alcance
(1+2y 3) de su huella de carbono.

En base a la literatura cientifica, se considera importante
explorar, la relacién teérica entre la rentabilidad de las firmas
y su divulgacién de informacién ambiental. Los resultados no
son concluyentes (Hahn & Kiithnen, 2013); las investigaciones
de Neu, Warsame y Pedwellet (1998) y Cormier & Magnan (2003)
evidencian, una relacion positiva entre la rentabilidad y el nivel de
divulgacién ambiental; Gray, Oweny Maunders (1987) sefialan que
las organizaciones con una mayor rentabilidad tienden a reflejar
mayores niveles de informacion social y ambiental de forma
voluntaria; Ahmadi & Bouri (2017) obtuvieron evidencia empirica
de una relacidn positiva entre el nivel de divulgacién ambiental,
indicadores de desempeio ambiental y atributos financieros;
por su parte, Montabon, Sroufe y Narasimhan (2007) evidencian
una relacién significativa entre el desempefio financiero de las
empresasy sus practicas de gestién ambiental, haciendo suponer
que probablemente existen ventajas comerciales derivadas de
un comportamiento ambiental mas transparente. Sin embargo,
otros estudios muestran la inexistencia de una asociacion positiva

entre su nivel de divulgacion ambientaly la rentabilidad (Cormier
y Magnan, 1999; Al-Tuwaijri, Christensen, & Hughes, 2004; Pahuja,
2009; Sahay Akter, 2013; Andrikopoulos & Kriklani, 2013; Burgwal
& Vieira, 2014). Asi, en este estudio esperamos que la relacién
entre la rentabilidad de las firmas y su grado de reporting sea
directa y significativa. La hip6tesis se expresé de la siguiente
manera:

H2: las empresas con un mayor indice de rentabilidad
(ROE), tienen propensidn a reportar un mayor alcance (1+2
y 3) de su huella de carbono.

Larelacion entre el apalancamientoy el grado de reporte de
la huella de carbono se presume como un factor determinante de
un mayor reporte ambiental porque, a medida que las empresas
requieren mas financiamiento, los inversores demandan
mantenerse mas informados de las operaciones, incluso del
desempefio ambiental (Andrikopoulos & Kriklani, 2013). Ademaés,
se ha sugerido que las empresas con mas alto apalancamiento
son mas propensas a incrementar el volumen de divulgacion para
disminuir sus costos de agencia (Ho & Taylor, 2007). Aunque no se
ha encontrado evidencia concluyente que indique algln consenso
con respecto a la relacion entre ambas variables (Akbas, 2014), si
existen casos concretos como los de Hibbit (2003) y Orij (2007),
gue encuentran una relacién positiva entre la divulgacién de
responsabilidad social-ambientaly el apalancamiento. Siguiendo
la evidencia empirica, la hipétesis de la relacién mencionada
anteriormente, para este estudio, se expresa como sigue:

H3: las empresas mas apalancadas tienen mayor propen-
sién a reportar un mayor alcance (1+ 2y 3) de su huella de
carbono.

Intuitivamente, puede esperarse que aquellas empresas
gue tienen una tradicién de divulgar algunas variables de su
comportamiento ambiental (es decir, poseen una cultura ambiental
transparente) al calcular su huella de carbono sean propensas a
reportar un mayor alcance en comparacién con aquellas empresas
que normalmente no difunden indicadores de su comportamiento
ambiental. De hecho, como se puede observar en el Cuadro 1
las empresas que divulgan una memoria de sostenibilidad o
de Responsabilidad Social Corporativa, se puntdan como las
mas transparentes en la divulgacién de cuestiones ambientales;
Rankin, Windsor y Wahyuni (2010) revelan que la divulgacion
voluntaria de emisiones de GEIl por parte de las empresas, se
atribuye a la presencia de un sistema de gestion ambiental y
al reporte de cuestiones sociales y medioambientales en los
informes de GRI'y CDP Por otra parte, la evidencia indica que
uno de los principales determinantes del reporting de las
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empresas, en un aio determinado, es haber reportado antes
(Stanny, 2013). También se han estudiado los determinantes de
la calidad de la informacion (algo similar a lo ensayado en este
estudio con el indicador de divulgacion) encontrandose que la
alta calidad de los reportes esta primariamente asociada a las
empresas mas grandes y a la pertenencia de las mismas a las
industrias relacionadas con impactos ambientales pdblicamente
conocidos (Brammer & Pavelin, 2008). En este sentido, se planted
la hip6tesis de la siguiente manera:

Hy4: las empresas son mas propensas a reportar un mayor
alcance de huella de carbono (1 +2y 3) si han divulgado an-
tes o en otro tipo de soportes.

Considerando al calculo y divulgacion de la huella
de carbono como un comportamiento propio de empresas
contemporéaneas, asi como el resultado de innovaciones
de proceso y gestion, siguiendo lo planteado por Gomez &
Aleixandre (2014), quienes consideran a la edad como un factor
condicionante de la innovacién empresarial, se asume como
hipétesis que las empresas de menor edad son mas propensas
a internalizar dichas innovaciones. Se han realizado estudios
mas puntuales sobre este tema, relacionando la edad de las
empresasy el grado de divulgacion (Bhattacharyya, 2014; Akbas,
2014), pero sus conclusiones no han resultado significativas. En
el presente trabajo nuevamente se somete a contraste la relacion

entre estas variables para el caso de Espafia, planteando la
hip6tesis como se describe a continuacién:

Hs: las empresas mas jovenes tienen propension a reportar
un mayor alcance (1 +2y 3). de su huella de carbono.

Numerosos estudios han relacionado el tamafio de la firma
y el grado de reporte de huella de carbono, encontrando resultados
parecidos (Udayasankar, 2008; Tagesson, Blank, Broberg, &
Collin, 2009; Zeng, Xu, Yin, & Tamet, 2012; Andrikopoulos &
Kriklani, 2013; Amran et al., 2014; Akbas, 2014; Juhmani, 2014;
Burgwal & Vieira, 2014). Se ha encontrado, en la mayoria de los
casos, una relacién directa y estadisticamente significativa. La
justificacion que subyace a este tipo de relacion sugiere que las
empresas mas grandes atraen mas la atencion y, por lo tanto,
estan mas presionadas a ser consistentes con lo que se espera de
las mismas (Amran et al., 2014). Con esta evidencia, la hipétesis
planteada quedaria de la siguiente manera:

H6: las empresas de mayor tamafio son mas propensas a
reportar un mayor alcance (1 + 2 y 3) de su huella de car-
bono.

Para el contraste de las hipétesis planteadas se aplicé un
modelo de regresidn logistica (logit). La ecuacién 1 resume el
planteamiento del modelo en funcién a las hip6tesis planteadas:

divulgaciones previa - edad + tamifio)
1 apalancamiento

prob. huella de alcance completo (1 + 2 y 3) = f (+industria, + reantabilidad, + sapalacamiento,

(®
1 previas

Dada la naturaleza dicotdmica de la variable dependiente del modelo, se empled una especificaciéon econométrica logit, la

cual permite analizar la relacion entre este tipo de variables (Gujarati & Porter, 2009). La especificacién econométrica se plante6

como describe la ecuacion 2:

logit(¥) =In (Z) = a+ B, X+ B, X,+ B, X;+ B, X+ B, X+ B, X, @)

Por lo tanto,

7 = prob. (Y= ALCANCE\X, = SECTOR, X, = ROE, X, = RPFP, X, = DIVULG, X, = EDAD, X, = LNACTIVOS =

ea+B, SECTOR+B,ROE+B RPFP+B,DIVULG+B.EDAD+B LN ACTIVOS

1 +e+B,SECTOR+B,ROE+B,RPFP+B DIVULG+B,EDAD+B LN ACTIVOS G

1 In Activos

Donde z es la probabilidad de que las empresas realicen el calculo de su huella de carbono en un mayoralcance (1+2y3), aes
elintercepto deY, los 8 son los coeficientes de la regresidn y las X son los predictores, representados por las variables independientes.
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Analizando en primera instancia los estadisticos descriptivos (Tabla 2), la variable dependiente del modelo es el alcance del
registro de la huella de carbono; segtn el cual, la mayoria de las empresas (78,30 %) registran menores alcances (1+2), mientras
que una minoria (21,70 %) de empresas han realizado el registro de un mayor alcance de la huella de carbono (1+2y 3), a pesar de
que el registro sea de caracter de voluntario. Este comportamiento fue representado como una variable dicotémica, como muestra
la Tabla 2. Una de las variables explicativas planteadas para dicho reporte de huella de carbono fue la industria de pertenencia de
las empresas. Notese que el 66,7 % de estas estan asociadas a actividades de manufactura y transformacion de materias primas.
Por otra parte, se describen también las variables de forma individual, mostrando la media y la desviacién tipica, el maximoy el
minimo para las variables continuasy la frecuencia para las variables dicotédmicas.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos de las variables

Variables Categorias Estadisticos descriptivos

Y: Huella de carbono Alcance 1+2 (o) Frecuencia 78,30 %

HUELLA C

Dependiente

Alcance 1+2y 3 (1) Frecuencia 21,70 %
X Industria Manufacturera (1) Frecuencia 66,7 %
SECTOR Otros sectores (0) Frecuencia 33,3%
Media 5,71 %
Desv. Tipica 9,48 %
X: ROE
Maximo 3774
Minimo -19,13 %
Media 177,79 %
Desv. Tipica 214,31 %
X,: RPFP Pasivos/Fondos propios
Maximo 930,09 %
Minimo -521,88 %
Media 1,51
Independientes
X Indice de divulgacicén (escala 1-5) Desv. Tipica 129
DIVULG Maximo 5
Minimo 1
Media 27,83
X: Edad de la empresa Desv. Tipica 23,66
EDAD Maximo 127
Minimo 3
Media 358,31
Desv. Tipica 1711,17
X.: Tamafo de la empresa (activos, millones euros).
Maximo 13595,96
Minimo 0,6
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Se construyd, como variable independiente para el modelo
econométrico, un indice de divulgacion del comportamiento
ambiental (Cuadro 1), que también representa las divulgaciones
previas de las organizaciones, recogiendo los distintos niveles
de difusion y visibilidad del comportamiento ambiental de las
empresas, a partir de una blisqueda de informacién relacionada
en sus paginas web. En el indice se otorga la maxima puntuacion
en la escala a las empresas que han divulgado su comportamiento
ambiental en una memoria anual de sostenibilidad, para
representar con ello el mayor esfuerzo de divulgacién que implica
este con respecto a soportes de divulgacién menos elaborados
(articulos, noticias, infografias, entre otros).

RESULTADOS

Cuadro 1. Escala del indice de divulgacion (proxy de
cultura ambiental transparente)

Puntuacién Escala cualitativa
1 No divulga nada
, Divulga el comportamiento en un parametro:
consumo de agua, energia, papel, desechos o CO2
3 Divulga el comportamiento en 2 pardmetros
4 Divulga el comportamiento en 3 0 mas parametros
5 Divulga una memoria de sostenibilidad o RSC

Los resultados de la estimacién (Tabla 3) asocian al alcance del calculo de huella de carbono de las empresas (variable dependiente),

principalmente con el grado de apalancamiento financiero (RPFP), el indice de divulgacion de su comportamiento ambiental (DIVULG),

y la edad de las empresas (EDAD).

Tabla 3. Resultados de la estimacion

Logistic regression Number of obs = 69
Wald chi?(6) = 21.80
Prob » chi? = 0.0013
Pseudo R? = 0.3049
Log pseudolikelihood = -25.113255
HUELLA C Coef. Robust Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Interval]
SECTOR -0,4254522 0,8154179 0,52 0,602 -2,023642 1,172738
ROE 0,0357085 0,030067 1,19 0,235 -0,0232217 0,0946386
RPFP 0,0047489 0,0015281 3,11 0,002 0,0017538 0,0077439
DIVULG 0,5882607 0,3377239 1,74 0,082 -0,073666 1,250187
EDAD -0,0353117 0,0205056 1,72 0,085 -0,075502 0,0048786
LN ACTIVOS 3,41e-07 7,95e—07 0,43 0,668 -1,22e-06 1,90e—06
_cons -3,056155 1,184995 -2,58 0,010 -5,378703 -0,733608

La Unica variable con significacion estadistica al 5% es
el ratio de endeudamiento, pasivos/fondos propios; mientras
que con mayor flexibilidad (al 10% de significacién), podrian
aceptarse el indice de divulgaciény la edad de las empresas como
variables determinantes del registro de huella de carbono. Las
demas variables, de las cuales se esperaba a priori (hip6tesis
H1, H2 y H6) que expliquen la probabilidad de que las empresas
registren un calculo de mayor alcance de su huella de carbono,

no resultaron significativas.

Los indicadores de ajuste de este modelo pseudo R? (30,49
%) y chi cuadrado (p=0.0013) sugieren que el conjunto de las
variables son estadisticamente distintas de ceroy son (tiles para
explicar en aproximadamente el 30,49 % de las probabilidades
de que las empresas registren un calculo de mayor alcance de
su huella de carbono. El estadistico R? count calculado, también
indica que el 86% de las predicciones del modelo son correctas,
por lo tanto, el modelo es (til para describir la relacion entre las
variables.
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Del analisis de los signos de los coeficientes de correlacion
significativos se deduce, también, que la probabilidad de que
las empresas espafiolas registren un calculo de mayor alcance
de su huella de carbono (1+2 y 3) en el Registro Nacional de
Huella de Carbono se ve favorablemente afectada por su nivel de
apalancamiento (RPFP) y por su transparencia con la comunidad,
expresada en el indice de divulgacién del comportamiento
ambiental; mientras que dicha probabilidad se ve negativamente
afectada por la edad, es decir, son las empresas méas jovenes las
que registran un mayor alcance de su huella de carbono.

DISCUSION

Las hipétesis planteadas se aceptaron parcialmente. No se
encontrd evidencia suficiente para aceptar las hipétesis H1, H2
y H6. Unicamente se aceptaron la hipétesis H3 (apalancamiento)
con un 5 % de significacion, y H4 y Hs al 10 % de significacion.

Elno poderaceptar la primera hipétesis implica que, en el
registro espafol de huella de carbono, no se cumple la relacién
empirica encontrada por otros autores (Bhattacharyya, 2014;
Akbas, 2014; Tagesson et al., 2009; Burgwal & Vieira, 2014),
quienes justifican la mayor propension de las empresas de
los sectores sensibles (altamente contaminantes) a desplegar
mayores esfuerzos de divulgaciéon de su comportamiento
ambiental, especialmente porque entre sus grupos de interés
constan financiadores institucionales.

Por otro lado, la rentabilidad financiera (medida por
el ROE), pese a tener una relacién directa con la variable
dependiente tal como se establecié en la hipdtesis (H2), no
resulté estadisticamente significativa. Lo anterior ratifica, para
el caso espafiol, los hallazgos de estudios similares para otros
paises (Andrikopoulos & Kriklani, 2013; Burgwal & Vieira, 2014),
donde la evidencia para aceptar la hipotesis de relacién entre la
rentabilidad de las firmas y su grado de divulgacién ambiental
tampoco fue demostrada.

La hipétesis H3, que muestra la relacidn entre el grado de
divulgacion de la huella de carbonoy el indice de apalancamiento,
fue aceptada con un 5 % de significacion, de acuerdo con
los resultados de la estimacion. Hibbit (2003) y Orij (2007),
encontraron resultados parecidos al relacionar la divulgacion de
responsabilidad social-ambientaly el grado de apalancamiento
de las firmas. En este caso no se cuenta con informacién adicional
para atribuir con certeza las causas de esta correlacién, sin
embargo, siguiendo a la literatura relacionada, podria asociarse
a la practica de ciertas empresas altamente apalancadas, de
elaborar reportes de las operaciones y responsabilidad social,

para mantener informados a sus acreedores y reducir costos
de agencia. Hahn, Reimsbach y Schiemann (2015), no obstante,
refieren que la mayoria de trabajos revisados en su investigacion
no obtiene evidencia del impacto del apalancamiento.

En relacion a la hip6tesis H4, que asocia el grado de
divulgacion previa del comportamiento ambiental de las
empresas con sus esfuerzos de calculo de huella de carbono,
se encontrdé una relacion directa; aunque para considerarla
significativa habria que flexibilizar el nivel de significacién al 10
%. Siguiendo este razonamiento, la tradicion de las empresas de
mayor transparencia con su comportamiento ambiental explicaria
su inclinacién por registrar un calculo de huella de carbono de
mayor alcance.

La hipétesis Hs del estudio (aceptada con un 10 % de
significacion) sugiere que las empresas mas jovenes tienen
propensién a reportar un mayor alcance de huella de carbono, en
comparacion con las empresas de mayor antigiiedad. Esta relacion
podria explicarse por la vigencia reciente de la preocupacion
ambiental, de la cual las empresas més tradicionales alin no se
han hecho eco por la caracteristica de voluntariedad del registro
de huella de carbono. Esta l6gica implicaria que, para lograr un
mayor compromiso con el registro oficial de la huella de carbono
por parte de las empresas mas tradicionales, se requiere de la
induccion de motivaciones adicionales a las existentes en la
actualidad.

Finalmente, la hip6tesis H6, que planteaba la correlacidn
directa entre el registro de la huella de carbono y el tamafio de
la firma, no pudo ser aceptada, pues el grado de asociacion de
las variables no fue significativo estadisticamente. Si bien la
evidencia sugiere que las empresas mas grandes atraen mas la
atenciény, porlo tanto, estdn mas presionadas a ser consistentes
con lo que se espera de estas en términos ambientales (Amran et
al., 2014; Hahn et al. 2015), para el caso espafiol, esta relacion
no se cumple de acuerdo con los datos de nuestra muestra.

CONCLUSIONES

Tal como afirma la Decisién 406/2009/CE del Parlamento Europeo
y del Consejo, a pesar de los esfuerzos por reducir las emisiones
de GEl en los sectores afectados por el régimen comunitario de
comercio de derechos de emisidn, adn resulta indispensable una
reduccién sustantiva de las emisiones en otros sectores de la
economia. Para ello, es clave el papel concienciador que puede
jugar en este campo la inscripcién voluntaria de las empresas
en el Registro Nacional de Huella de Carbono y la divulgacién
de los distintos alcances de la huella, que puede sertomada en
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consideracion por un amplio grupo de stakeholdersy afectar su
toma de decisiones.

Centrada en este punto de vista, la presente investigacion
es pionera en explorar los factores que motivan a las empresas
espafolas a registrar un mayor alcance (1+2 y 3) de emisiones
de carbono en el Registro de Huella de Carbono. Este Registro ha
sido creado recientemente mediante el Real Decreto 163/2014,
lo que pone de manifiesto la originalidad y oportunidad de esta
investigacion.

La estimacidn logit permitié identificar una correlacidn
positiva del grado de registro de la huella de carbono con la
rentabilidad, el apalancamiento, las divulgaciones previas
y el tamafio de las firmas; mientras que se identific6 una
relacion negativa con el sector industrial manufacturero y
la edad de las empresas. Sin embargo, de estas relaciones
solamente resultaron significativas las relaciones del
alcance de la huella con el apalancamiento, con el indice
de divulgaciény con la edad.

Los resultados son consistentes con estudios previos (Ho
& Taylor, 2007; Andrikopoulos & Kriklani, 2013; Akbas, 2014),
que encuentran una asociacion positiva (aunque en distintas
proporciones) entre el apalancamientoy el grado de divulgacion
de las empresas. Por otro lado, se confirma la relacion hipotética
de que las empresas mas nuevas son mas propensas a adoptar
innovaciones de proceso (en reporting, en este caso) tal como lo
han sugerido Gomez & Aleixandre (2014). La relacion mas fuerte
y evidente se encontr6 entre el indice de divulgaciény el alcance
del registro, asociado seguramente a la propension teérica de
las empresas a mantener una cultura de divulgacion a través del
tiempo (Stanny, 2013).

Con todo, nuestro estudio supone una contribucion
relevante para distintos stakeholders. Por un lado, los legisladores
de otros paises tomando como referencia el caso espafiol podrian
plantearse la conveniencia de llevar a cabo iniciativas similares.
Asimismo, este tipo de investigaciones puede servir para elevar
el nivel de conocimiento sobre esta herramienta para luchar
contra el cambio climéatico, de modo que cada vez sea mayor el
nGmero de empresas que se adhieran al Registro. Por otro lado,
la comunidad cientifica podria explorar si iniciativas similares
que se llevan a cabo en otros paises o regiones (por ejemplo,
en Espafia algunas comunidades auténomas como Andalucfia,
Murcia, Catalufia o Euskadi) tienen mayor o menor impacto.

Una limitacién de nuestro trabajo reside en el tamafno
limitado de la muestra que, si bien es suficiente para la aplicacién
de latécnica metodolégica aplicada, desaconseja la generalizacion
de los resultados, siendo el propdsito de esta investigacion
Gnicamente de tipo exploratorio. Los futuros investigadores ya

no tendran problemas de este tipo pues en sus primeros cuatro
afios el nimero de empresas inscritas en el Registro Nacional casi
se ha multiplicado por diez (CincoDfas, 2018).

Lainscripcion en el Registro Nacional de Huella de Carbono
espanol implica un compromiso de la empresa por reducir sus
emisiones. Los objetivos de reduccién que han propuesto las
organizaciones espanolas en sus planes son muy variables, con
una media de reduccién del 6,7 %, pero en un rango entre el 0,01
% hasta el 40 %. Esta dltima cifra tan llamativa se explica por la
intencion de adquirir certificados de garantia de origen de energia
renovable en la compra de electricidad, o la prevision de realizar
un cambio de tecnologia con un importante ahorro energético
y, por consiguiente, una disminucién de emisiones (MAGRAMA -
Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente, 2015).

Las empresas espanolas para el registro de sus anotaciones
contables relacionadas con los derechos de emision de GEl
cuentan con el referente normativo propuesto por el Instituto
de Contabilidad y Auditoria de Cuentas (ICAC). Sin embargo,
el analisis de Haupt & Ismer (2013) respecto a la contabilidad
bajo EU ETS, y ante el vacio normativo actual en las International
Financial Reporting Standards (IFRS), hacen un llamamiento
urgente para armonizar las politicas contables a efecto de poder
reflejar la situacion financiera de las empresas.

Anhelamos que, en un futuro cercano, los gobiernos
y los organismos reguladores comprometidos con el medio
ambiente definan normasy politicas que incentiven y aseguren la
presentacion de informacién que facilite la toma de medidas que
garanticen un comportamiento mas sostenible. Ello favorecera
que puedan llevarse a cabo investigaciones mas profundas sobre
este tema, de suma relevancia, de actualidad y en el foco de la
atencién mundial.

Nuestro trabajo sobre el registro inicial de empresas en
esta iniciativa abre interesantes vias a la investigacion futura.
Nuevas investigaciones, incluyendo méas afios de divulgacion
de la informacién del Registro, podran estudiar si hay efecto
aprendizaje, isomorfismo mimético y si varian los tipos de emision
reportados, asi como valorar la evolucién en contaminacién de
dichas empresas.

Es muy importante, en este sentido, apelar a la ética de
las organizaciones para evitar fraudes, como el reciente caso de
Wolkswagen, e incentivar mecanismos de verificacion externa
o assurance de los logros en materia de sostenibilidad (Zorio
et al., 2013; Sierra-Garcia et al., 2014 y 2015). Asimismo, un
enfoque basado en la toma de decisiones desde dentro de las
organizaciones (como sugieren Correa & Larrinaga, 2015) servira
a la investigacion futura a complementar la vision obtenida en
su trabajo.
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DIVERSIDADE DO CONSELHO DE
ADMINISTRACAO E A ESTRUTURA DE CAPITAL

Diversity of the board and capital structure

Diversidad del consejo de administracién y la estructura de capital

RESUMO

A diversidade dos conselhos de administracdo tem sido tema recorrente de discussdes tanto no meio
académico quanto no meio empresarial. O conceito de diversidade é entendido de maneira ampla,
incluindo ndo apenas a variedade de género e etnia, mas também a diversidade em relagdo aos aspec-
tos culturais, sociais e profissionais. O objetivo desta pesquisa é contribuir para o entendimento da
influéncia do conselho de administragao nas politicas corporativas a partir da analise dos impactos da
diversidade do conselho nas decisdes de politica financeira das empresas. Os resultados desta pes-
quisa sugerem que essa diversidade propicia melhor monitoramento por parte do conselho em relagdo
aos administradores e esta relacionada positivamente com o endividamento da empresa, em linha com
os efeitos da reduc¢ao do entrincheiramento gerencial por meio de maior monitoramento.

PALAVRAS-CHAVE | Diversidade do conselho, conselho de administragao, estrutura de capital, endivida-
mento, entrincheiramento gerencial.

ABSTRACT

Board diversity has been the recurring theme for discussions both in the academic and corporate envi-
ronments. The concept of diversity is broad and encompasses not only gender and ethnic variety, but
also the diversity of cultural, social, and professional aspects. This research aims to contribute to the
understanding of the influence of company boards on corporate policies, by analyzing the effects of
board diversity on firms’ financial/ capital structure decisions. The results suggest that board diversity
improves monitoring effectiveness and is positively related with firm leverage, in line with the effects of
reduction of managerial entrenchment by means of stronger monitoring.

KEYWORDS | Board diversity, board of directors, capital structure, leverage, managerial entrenchment

RESUMEN

La diversidad de los consejos de administracion ha sido un tema frecuente de discusiones tanto en el
medio académico como en el empresarial. El concepto de diversidad es entendido con bastante ampli-
tud, incluyendo no solamente la variedad de género y etnia, sino también la diversidad en relacién a
los aspectos culturales, sociales y profesionales. Esta investigacion tiene por objetivo contribuir a la
comprension de la influencia que tiene la diversidad del consejo de administracién en las politicas cor-
porativas, a partir del andlisis de los impactos producidos por dicha diversidad, en las decisiones de la
politica financiera de las empresas. Los resultados de esta investigacion sugieren que esa diversidad
propicia un mejor control de los administradores por parte del consejo y estd relacionada positivamente
con el endeudamiento de la empresa, en linea con los efectos de la reduccion del llamado atrinchera-
miento gerencial, por medio del mayor monitoreo.

PALABRAS CLAVE | Diversidad del consejo, consejo de administracidn, estructura de capital, endeuda-
miento, atrincheramiento gerencial.
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INTRODUCAO

A governanca corporativa tem sido um tema recorrente nas
discussdes econdmico-financeiras ha algum tempo, notadamente
ap6s os diversos escandalos no inicio deste século. Ora se
discutem os efeitos da crise econ6mica global, ora os de crises
especificas de determinado pafs, ora se discutem aspectos
especificos do mundo corporativo. No Brasil, a corrupcao nas
corporagdes, fraudes e ma conduta nas empresas e decisdes
questiondveis de conselhos de administragao, por exemplo, tém
sido assuntos abordados constantemente nas midias.

0 conselho de administracao (CA) é um instrumento central
de governanca e é a principal fonte para o monitoramento da
administracdao, com maior flexibilidade do que os controles
externos para ajustar o comportamento da administracao.
Os conselhos tém sido o foco dos esfor¢os para melhorar a
governanca corporativa (Stiles & Taylor, 2001), especialmente em
mercados em que o0 monitoramento externo é deficiente (Ararat,
Aksu, & Cetin, 2015; Dahya, Dimitrov, & McConnell, 2008).

Por consequéncia, aumenta também a expectativa em
relacdo a atuagdo dos conselheiros e sua influéncia nas decisdes
corporativas. Nesse sentido, o perfil do conselheiro entra na
pauta das discussdes. Deve ser um conselheiro profissional
ou um conselheiro com conexdes politicas? Qual a experiéncia
desejavel? Um conselheiro que tenha presidido uma empresa do
mesmo setor de atuag¢do ou um conselheiro que tenha atuado
no setor financeiro? A idade do conselheiro é relevante? E a
diversidade de género influencia as decisdes? As caracteristicas
do conselho, tanto do ponto de vista ocupacional quanto do ponto
de vista social, sdo aspectos que podem ter influéncia decisiva
na atua¢ao do conselho, tanto no monitoramento da diretoria
executiva quanto no aconselhamento estratégico dos negécios
da empresa. Assim, entender os impactos da diversidade do
conselho, em seu sentido mais amplo, contemplando ndo apenas
a diversidade de género, mas também a diversidade estrutural
do conselho, a diversidade social e a diversidade ocupacional
do conselho, torna-se fator relevante nos estudos de decisées
corporativas.

Entre as politicas corporativas, a politica de financiamento
das empresas tem sua importancia ressaltada em momentos de
crise ou de avaliagdo de riscos. Segundo os ministros de Financgas
e presidentes de bancos centrais das maiores economias do
mundo, reunidos no G-20, o excesso de endividamento externo
de empresas representa um dos novos riscos financeiros (Moreira,
2015) que precisam ser mitigados. Além desses aspectos
macroecondmicos, naturalmente ha os aspectos especificos
dos riscos empresariais. O CA estd no centro desse processo,
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pois as decisdes sobre a politica de financiamento das empresas
costumam ter alcadas de aprovagdo que chegam ao CA das
empresas.

Na visdo da Teoria da Agéncia, o endividamento atua
como um instrumento de disciplina em relagcdo aos executivos
da empresa. Como explica Jensen (1986), o endividamento reduz
os conflitos de agéncia pela redugdo do fluxo de caixa disponivel
para uso discricionario dos executivos. Assim, as decisdes do
conselho em relagdo a politica de financiamento podem afetar
a funcdo de monitoramento em relacdo a diretoria executiva
da companhia. Giiner, Malmendier e Tate (2008), por sua vez,
argumentam que a composi¢ao e expertise do conselho podem
influenciar a politica de investimentos e financiamentos da
companbhia. Por outro lado, Anderson, Reeb, Upadhyay e Zhao
(2011) questionam se a heterogeneidade do conselho melhora
a eficacia do conselho. Muitos pesquisadores, entretanto, que
estudaram grupos diversificados mostraram que “o processo
de tomada de decisdo melhora com a diversidade” (Hillman,
2015, p. 104).

Com todas as crises e 0os desempenhos desastrosos de
grandes companhias, o papel do CA tem ganhado notoriedade
e tende a influenciar mais ainda as analises dos investidores.
Nesse sentido, “entender o CA é vital, tanto para o entendimento
do comportamento corporativo como em relagao a defini¢ao
de politicas que governam as atividades corporativas” (Adams,
Hermalin, & Weisbach, 2010).

Os atributos dos conselhos e suas influéncias nas
decisdes corporativas tém sido pesquisados com resultados
difusos e inconclusivos, motivando a continuidade das pesquisas,
notadamente em relacdo a influéncia da diversidade de
composicdo do CA nas politicas corporativas. Como salienta
Hillman (2015), ha muito mais questdes nao respondidas do
que respostas em relagdo aos beneficios da diversidade do
conselho. Do ponto de vista corporativo, as pesquisas sobre as
relagdes da diversidade do CA podem ajudar as organizagdes
nas decisdoes de melhoria dos processos de governanga
corporativa, principalmente em um ambiente de pais emergente
com concentragdo aciondria e governanga corporativa em
desenvolvimento.

Diante do exposto, acreditamos ser oportuno abordar
empiricamente o seguinte problema de pesquisa: Dado o
efeito de maior monitoramento e de aconselhamento, a maior
diversidade do conselho, considerando diferentes critérios, tem
influéncia relevante na forma como as empresas determinam sua
estrutura de capital?

Dessa forma, o objetivo principal desta pesquisa foi
determinarainfluéncia da diversidade do conselho nas decisdes de
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estrutura de capital das empresas, e a hipdtese basica de pesquisa
testada foi: “Ha um relacionamento positivo entre a diversidade
geral do conselho e o nivel de endividamento da empresa”.

Os resultados das analises de regressao indicam que ha
uma relacdo positiva e significante entre o indice de Diversidade
Geral e os indices de Endividamento. Esses resultados parecem
indicarque a pressao do monitoramento realmente tem influéncia
na relagao entre a diversidade do CA e o endividamento. Berger,
Ofek e Yermack (1997) explicam que o monitoramento mais forte
por parte do CA em relagdo aos executivos da empresa tem o
efeito de reduzir o seu entrincheiramento, afetando positivamente
o nivel de alavancagem.

Na linha teérica da Dependéncia de Recursos, Hillman
e Dalziel (2003) também sugerem que a diversidade por meio
da expertise, experiéncia, relacionamento e legitimag¢ao produz
melhoria no monitoramento por parte do CA. Assim, tanto pela
perspectiva da Teoria da Agéncia quanto da Dependéncia de
Recursos, pode-se interpretar os resultados desta pesquisa
como uma evidéncia de que a diversidade influencia o
endividamento positivamente por meio de melhoria no processo
de monitoramento.

Este artigo foi organizado com a apresentacao de uma
breve revisdo do referencial teérico na préxima secao, e, na
sequéncia, os procedimentos metodolégicos, os resultados da
pesquisa e as considerag¢oes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Os CAs representam uma parte crucial da estrutura das
organizacoes. Eles sdao a ligagdo entre os acionistas que
fornecem o capital e os executivos que usam o capital para criar
valor (Monks & Minow, 2011). Os conselheiros sdo, assim, os
representantes dos acionistas para supervisionar a administragao
em seu nome, cuidando dos ativos da empresa e promovendo
o crescimento sustentavel de longo prazo. Para Fama e Jensen
(1983), é 0 CA que “ratifica e monitora as decisdes importantes
e escolhe, dispensa e recompensa as importantes decisdes dos
gerentes” (p. 323).

As atividades do CA sao classificadas em duas func¢des
principais: monitoramento e aconselhamento (Adams & Ferreira,
2007; Coles, Daniel, & Naveen, 2008; Hillman, Nicholson, &
Shropshire, 2008; Lehn, Patro, & Zhao, 2009; Linck, Netter, &
Yang, 2008; Raheja, 2005). Conforme as perspectivas da Teoria
da Agéncia, 0o monitoramento pressupde as atividades de controle,
em nome dos acionistas, das a¢des e dos resultados obtidos pela
diretoria executiva comandada pelo CEO. O aconselhamento envolve

principalmente as decisdes de cunho estratégico das operacdes da
empresa, incluindo a politica de investimentos e financiamentos.
Para os defensores da teoria da Dependéncia de Recursos, essa
atividade esta relacionada com o provimento de recursos na forma
de conselhos, pareceres ou relacionamentos (Adam & Ferreira, 2007).

Teoria da Agéncia e Teoria da Dependéncia de
Recursos

A Teoria da Agéncia continua sendo o principal paradigma na
literatura de Finangas quando se analisa o processo de tomada
de decisdes gerenciais e os relacionamentos dos executivos com
a empresa (Baker & Anderson, 2010). A adequacao do modelo
da Teoria da Agéncia foca o relacionamento entre o principal
(acionistas) e o agente (gerentes) e suas prioridades de interesse.
Na perspectiva da Agéncia, o propdsito da corporagao é
criar riqueza para seus proprietarios, e a partilha dessa riqueza
com os gerentes s6 se justifica se estes criarem substancialmente
mais riqueza do que eles recebem (Nordberg, 2010). Nesse
contexto, as corporacdes precisam de CAs fortes, que ajam como
controladores da diretoria executiva. Os CAs devem desempenhar
a funcao critica de monitorar e recompensar os executivos do
primeiro escaldao para assegurar a maximizacao da riqueza dos
acionistas. Em esséncia, o CA é considerado um mecanismo
fundamental de controle corporativo (Zahra & Pearce, 1989).
Na visao da Teoria da Dependéncia de Recursos, o CA tem
papel fundamental como provedor de recursos. Hillman e Dalziel
(2003) esclarecem que esses recursos podem ser na forma de
legitimidade, conselhos e pareceres, e relacionamentos com
outras organizagdes. Eles se referem ao capital do CA, que consiste
tanto de capital humano (experiéncia, conhecimento especifico,
reputacao) quanto de capital relacional (rede de relacionamento
com outras empresas e contingéncias externas). Os pesquisadores
da Teoria da Dependéncia de Recursos enfatizam a contribuicdo
de conselheiros externos como elo da organizagao com o seu
ambiente, fornecendo acesso a recursos necessarios para a
empresa (Daily, Dalton, & Cannella, 2003; Zahra & Pearce, 1989).
Assim, em sintese, na perspectiva de agéncia, os CAs
devem exercera func¢do critica de monitorar a diretoria executiva
e, na perspectiva da Teoria de Dependéncia de Recursos, 0s
CAs devem prover recursos por meio de seu capital humano
e relacional. A diversidade do CA, em sua forma mais ampla,
abrangendo nao somente a diversidade racial e de género, mas
também a sua diversidade estrutural, demografica e ocupacional,
pode contribuir para um processo decisério mais completo. Bear,
Rahman e Post (2010) ressaltam que essa diversidade pode
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prover experiéncias e conhecimentos para um monitoramento
eficaz da gestdo da empresa por parte do CA. Hillman e Dalziel
(2003) também sugerem que a diversidade por meio da expertise,
experiéncia, relacionamento e legitima¢ao produz melhoria no
monitoramento por parte do CA.

Governanca corporativa, conselhos e estrutura
de capital

Morelec, Nikolov e Schiirhoff (2012) mostram que os custos
de agéncia variam significativamente entre as empresas e
correlacionam-se com as proxies comumente utilizadas para
Governanca Corporativa (GC). As variaveis associadas com maior
monitoramento, como a independéncia do CA, tém um efeito
negativo nas estimativas de conflitos de agéncia.

No Brasil, os resultados obtidos por Silveira, Perobelli e
Barros (2008) indicam resultados opostos a essas pesquisas.
Os autores estudam o relacionamento entre a qualidade da GC
e a estrutura de capital das empresas por meio de equagdes
simultaneas, supondo uma possivel causalidade bidirecional. A
qualidade de GC seria um determinante da estrutura de capital e,
ao mesmo tempo, a estrutura de capital seria um determinante da
qualidade de GC. Os resultados quanto a influéncia da estrutura
de capital sobre a GC ndo sao conclusivos, mas os resultados
sugerem que a alavancagem das empresas é significativamente
influenciada pelas praticas de governanca. Os autores explicam
que a relagao positiva entre a qualidade de GC e o grau de
endividamento, diferentemente de pesquisas internacionais,
pode ser induzida pelo mercado com baixa protecdo dos
acionistas minoritarios. E importante ressaltar que os resultados
das analises econométricas revelam que a dimensao do indice
de Governanca, relativa a estrutura de propriedade e conselho,
parece influenciar positivamente o nivel de endividamento das
empresas (Silveira et al., 2008).

Partindo da premissa de que a estrutura de capital &€ um
dos mecanismos de mitiga¢dao dos custos de agéncia, conforme
defendido por Jensen (1986), os resultados das pesquisas
de Harford, Li e Zhao (2008) indicam que CAs fortes estdo
positivamente associados com alavancagem e negativamente
associados com o uso de dividas de longo prazo. Ressalte-se
que o maior poder do CA é representado pela ndo dualidade de
funcdo do CEO e pela presenca de blockholders (acionistas com
participacao superior a 5%) no CA.

Utilizando um painel de mais de 2.400 empresas de 33
paises, Alves, Couto e Francisco (2015) apresentam evidéncias
de que as empresas com CA mais independente utilizam mais

financiamento externo do que financiamento interno (lucros
acumulados), mais endividamento de longo prazo do que de curto
prazo e mais financiamento via capital do que via endividamento.

De acordo com Berger, Kick e Scheck (2014), a reducao
da idade média do conselho aumenta o risco da carteira dos
bancos. O aumento de mulheres também provoca aumento de
risco, mas esse efeito € apenas marginal, tanto econ6mica como
estatisticamente. Os autores concluem também que a presenca
de conselheiros com PhD esta associada a reducgdo de risco —
embora seja pequena, a reducdo é estatisticamente significante.

No Brasil, os resultados das pesquisas de Mendes-da-
Silva, Fama e Martelanc (2007) foram inconclusivos em relagao
a composicao do CA e eventuais influéncias nos niveis de
endividamento. Porém, nos casos em que nado ha dualidade do
CEO, ou seja, quando o presidente do CA é externo a companhia,
as empresas apresentam menor indice de endividamento de
curto prazo. Uma possivel interpretacdo, nesse caso, € a de que
o CEO prefere evitar o risco do endividamento em funcao da
possivel atuacao mais forte do CA. Do lado oposto, esse estudo
mostra que eventuais incentivos aos executivos por meio de
participagdo nos lucros podem propiciar um maior endividamento
da empresa. Esse resultado estd em linha com Berger et al. (1997),
que mostraram um endividamento menor quando o CEO tem um
plano deficiente de incentivos em seu pacote de compensacao.

Silva, Santos e Almeida (2011) indicam que as empresas
com melhores praticas de governanca em relagao ao CAtendem a
usar mais dividas de curto prazo e menos dividas de longo prazo.
Os autores oferecem duas possiveis interpretagdes: a) as dividas
de curto prazo sao potencialmente mecanismos disciplinadores
em relacdo a atuacdo dos gestores, e b) aversdo ao risco dos
controladores, ja que, no Brasil, ha grande concentracao de
propriedade.

Diversidade do conselho e estrutura de capital

A diversidade racial e a de género tém sido amplamente
pesquisadas no meio académico, e ainda continuam sendo pauta
de discussdes também no meio corporativo. Notadamente, a
participacdo de mulheres em posi¢des da alta administracao e
nos CAs tem sido ponto de questionamento e discussao.
Adiversidade ou heterogeneidade do CA, entretanto, ndo se
resume apenas a presenca feminina. Como explica Hillman (2015),
os beneficios da diversidade podem vir da etnia, nacionalidade,
ocupacao e outros tipos de diversidade. Em relagdo a composicao
do conselho, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, em
seu Codigo de Melhores Préticas, recomenda que “o conselho de
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administracao deve ser composto tendo em vista a diversidade de
conhecimentos, experiéncias, comportamentos, aspectos culturais,
faixa etaria e de género” (IBGC, 2015, p.42).

De maneira mais ampla, a diversidade pode ser classificada
em diversidade demografica, compreendendo diversidade social
e diversidade ocupacional, e diversidade estatuaria ou estrutural
(Adams, Haan, Terjesen, & Ees, 2015; Anderson et al., 2011; Ben-
Amar, Francoeur, Hafsi, & Labelle, 2013). A diversidade estrutural
esta relacionada com a independéncia do CA e a ndo dualidade
do CEO; a diversidade social contempla as diferengas de género,
idade, raca ou nacionalidade; e a diversidade ocupacional
refere-se a formacgdo educacional e experiéncia profissional.

O entendimento geral é de que os conselheiros
independentes, ou seja, aqueles sem vinculos familiares,
de negbcio, ou qualquer outro tipo de relacionamento com
controladores ou executivos, representam diversidade na
estrutura do CA. Da mesma forma, a ndo dualidade do CEO,
ou seja, o presidente do CA e o CEO serem pessoas diferentes,
potencialmente representa diversidade na composicao do CA.

De maneira intuitiva, acredita-se que a diversidade em
termos de caracteristicas demogréficas e sociais pode contribuir
para um processo decisério mais completo, ja que diferentes
experiéncias podem permitir uma analise mais detalhada. A
diversidade de género continua sendo um dos temas relevantes nas
discussdes sobre a governanga das empresas, tanto nas pesquisas
académicas quanto no meio corporativo. Gupta, Lam, Sami e Zhou
(2014), por exemplo, encontram evidéncias de que a diversidade
racial e de género do CA melhora o desempenho social, ambiental
e de governanca da empresa. Em suas pesquisas na Dinamarca,
Rose (2005) explica que os CAs mais jovens sdo mais inovadores
e mais eficientes no processo de monitoramento do que os CAs
mais velhos. A diversidade ocupacional do CA com conselheiros
de formacgao e experiéncia diversificada pode trazer perspectivas
e habilidades diferentes e complementares que agregam valor as
discussodes e delibera¢des do CA (Anderson et al., 2011).

As pesquisas envolvendo as relagdes da diversidade
estatutaria (considerando a independéncia do CA e dualidade
do CEO isoladamente) com a estrutura de capital sdo escassas
e difusas. Em relagdo a diversidade demografica (diversidade
social e ocupacional), apesar de diversos trabalhos tratando
de caracteristicas especificas de diversidade, as pesquisas
ndo evidenciam os efeitos diretos sobre as decisdes referentes
a estrutura de capital. Além de efeitos indiretos, como nos
estudos de Berger et al. (2014), muitas pesquisas envolvendo a
diversidade demografica destacam a relevancia e os impactos da
funcdo de monitoramento do CA, como nas pesquisas de Ararat
et al. (2010), Rose (2005) e Adams e Ferreira (2009).
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A intensidade de monitoramento por parte do CA esta
diretamente associada aos efeitos do entrincheiramento gerencial.
Berger et al. (1997) definem o entrincheiramento como a situacao
em que “os executivos ndo estao submetidos aos mecanismos de
controle de GC, incluindo o monitoramento pelo CA, a ameaca de
demissdo ou aquisicdo, e incentivos de desempenho baseados
em remuneracdo ou a¢des” (p. 1436). Em linha com as teorias de
Jensen (1986), esses pesquisadores apresentam evidéncias de que
0s executivos entrincheirados, ou seja, aqueles que nao enfrentam
um forte monitoramento, procuram evitar o endividamento. Isso
representa uma associacao positiva entre o monitoramento e o
endividamento. Como explica Jensen (1986), sem a pressao de
uma forca disciplinadora, os executivos tendem a emitir menos
divida. Berger et al. (1997) destacam que os executivos usam a
alavancagem como um instrumento de defesa visando a aumentar
o valor da empresa por meio de uma estrutura de capital mais
favoravel. Eles ressaltam que os executivos que sentem ameacas
a sua seguranca aumentam o endividamento como uma agao
de melhoria de valor. As a¢des de monitoramento representam
ameacas que podem reduzir o entrincheiramento dos executivos.
Nesse contexto, os executivos aumentam o endividamento em
resposta a acdes que reduzem o seu entrincheiramento.

Pela linha tedrica da Dependéncia de Recursos,
argumenta-se também que a provimento de recursos na
forma de capital do CA, contemplando o aconselhamento e
consultoria por meio da expertise, experiéncia, relacionamento
e legitimacdo, também melhora o monitoramento (Hillman &
Dalziel, 2003). Assim, reforga-se a hipétese de que a diversidade
esta positivamente associada ao endividamento.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Com base nas empresas abertas listadas na B3, a amostra
abrange o periodo de cinco anos, de 2010 a 2014, contemplando
as 100 empresas com maior volume negociado nos anos de
2013 e 2014, excluindo-se as empresas do setor financeiro. As
informacodes contabeis foram extraidas da base da Economatica.
As informacdes referentes ao CA foram obtidas por meio de
consulta aos Formularios de Referéncia (FRE) disponiveis na base
de dados da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM). Para esta
pesquisa, adotou-se como base o Gltimo FRE de cada ano, de
modo que os dados extraidos correspondem a posi¢ao vigente
no encerramento de cada exercicio.

As informag¢des sobre a composicdo, caracteristicas e
experiéncia do CA e da Diretoria Estatutaria da empresa sao
apresentadas no capitulo 12 do FRE. Apesar de alguma padronizacao,
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o detalhamento das informagdes disponibilizadas pelas empresas
é bastante variavel. Em funcdo das especificidades requisitadas
para esta pesquisa, os dados foram coletados manualmente,
exigindo, em alguns casos, identificacdo e interpretacdo das
informacdes reportadas. Eventuais dados faltantes foram
completados acessando-se outras fontes de informagdes por meio
dos bancos de dados da Bloomberg, 4-Traders e Reuters, além
de dados divulgados pelas préprias empresas. Nesse processo,
os dados de fontes miltiplas foram comparados para assegurar
consisténcia e melhor acuracia possivel.

Nossa pesquisa caracteriza-se por ser de natureza
guantitativa, com o uso de dados secundarios e de carater
explicativo, buscando, por meio da aplicagdao de métodos
econométricos, obter evidéncias passiveis de serem generalizadas.

Modelos de regressao com dados em painel

De modo geral, as trés abordagens mais comuns para os modelos
de regressao com dados em painel (Favero, Belfiore, Silva, &
Chan, 2009) sdo: a) MQO Agrupado (Pooled OLS); b) Painel com
Efeitos Fixos e ¢) Painel com Efeitos Aleatdrios. O Modelo MQO
Agrupado utiliza os dados do painel sem considerar a natureza
de corte transversal e de séries temporais — todos os dados sao
basicamente empilhados. No Modelo de Efeitos Fixos, considera-se
a heterogeneidade entre individuos, permitindo que cada um
tenha seu proprio intercepto. No Modelo de Efeitos Aleatérios, ao
contrario do Modelo de Efeitos Fixos, assume-se que a variagao
entre os individuos é aleatéria. De acordo com os ensinamentos
de Wooldrige (2013), “o estimador de efeitos aleatérios é
adequado quando se acredita que o efeito ndo-observado é nao
correlacionado com todas as variaveis explicativas” (p. 465).

Adams et al. (2010) reconhecem que os estudos
empiricos sobre conselhos sao dificeis, ja que quase todas
as variaveis de interesse sdo endégenas. A simultaneidade
(determinacdo simultdnea de diversas variaveis) e/ou o efeito
feedback (retroalimentacao da variavel de resposta para os
regressores), bastante comuns em pesquisas na area de
Financas Corporativas, ferem a suposicao de exogeneidade
estrita. O uso de varidveis instrumentais é a solucdo indicada
para esse problema de endogeneidade.

Barros, Castro, Silveira e Bergmann (2010) afirmam que
0s métodos acima descritos permitem o uso de instrumentos
apenas sequencialmente exégenos, baseados, por exemplo, em
defasagens dos préprios regressores originais.

Fama e French (2002) e Silveira at al. (2008) sdo
exemplos de pesquisas que optaram pela utilizacdo de variaveis

independentes defasadas para mitigar potenciais problemas de
endogeneidade decorrentes de eventual determinacdo simultanea
com as variaveis dependentes. Mais recentemente, entre as
pesquisas que também utilizaram variaveis independentes
defasadas, encontram-se: Jiraporn, Kim, Kim e Kitsabunnarat
(2012) e Minton, Taillard e Williamson (2014).

Modelo econométrico

0 modelo geral parte da premissa da relacao do endividamento
com a diversidade do conselho, ou seja, Endiv = f (Diversidade
do CA, Variaveis de Controle).
Tendo em vista os dados em painel, o modelo econométrico
testado considera a seguinte equacao:

Endiv,=a + B,DivG,  +B,VC, + a+ w, ®

onde:
e jetrepresentam a empresa e 0 ano, respectivamente.
e Endiv,: o indice de endividamento.

e VC,: varidveis de controle. Apesar dos subscritos i e t,
eles ndo precisam variar entre as empresas e intertem-
poralmente. As varidveis de controle podem incluir as
dummies (variaveis binéarias).

e a,:representa a heterogeneidade ndo observada, com-
ponente especifico das empresas que ndo variam com
o tempo e podem influenciar o endividamento das em-
presas

e w,: componente de erro ndo sistematico da i-ésima em-
presa no t-ésimo ano.

Ressalte-se que o modelo econométrico adotado
considera a principal variavel de interesse como regressor
defasado (DivG,,)) com o objetivo de mitigar problemas de
endogeneidade que possam decorrer da simultaneidade
das variaveis. Por outro lado, as variaveis de controle foram
consideradas como regressores contemporaneos seguindo
os principais estudos envolvendo os determinantes de

estrutura de capital.

Operacionalizacao das variaveis

O principal foco desta pesquisa estda nas associacdes da
diversidade do CA com as decisdes de estrutura de capital das
empresas. Para investigar esse relacionamento, utilizaram-se as
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diversas categorias consideradas na caracterizacdo da diversidade
estrutural, diversidade social e diversidade ocupacional.

A maioria das pesquisas sobre a diversidade utiliza proxies
de diferentes caracteristicas e dimensdes especificas do CA — por
exemplo, a diversidade de género é captada pela participacao
percentual de mulheres no CA. Algumas pesquisas mais amplas
utilizam indices de diversidade construidos a partir de diferentes
atributos. Anderson et al. (2011), por exemplo, criaram um
indice de heterogeneidade do CA a partir de seis categorias
relacionadas aos conselheiros: idade, género, etnicidade,
educacdo, experiéncia profissional e experiéncia de CA. A medida
de heterogeneidade de cada atributo foi caracterizada por meio
de um ranking em relacdo ao total da amostra. Ararat et al. (2010)
operacionalizaram seu indice de diversidade calculando o indice
de Blau para as seguintes medidas: porcentagem de estrangeiros,

Quadro 1. indice de diversidade - Categorias e indicadores

porcentagem de mulheres, porcentagem de conselheiros
independentes, desvio padrdo das dispersdes de idades de cada
CA, e o desvio padrao da quantidade de anos de escolaridade.
Kim (2014) também utilizou o indice de Blau para caracterizar
a heterogeneidade educacional e a heterogeneidade funcional.
Ressalte-se, entretanto, que as conclusdes desta pesquisa estao
vinculadas as escolhas e defini¢des dos indices adotados.

0O Quadro 1 resume essas categorias de diversidade
mostrando os respectivos indicadores, assim como as referéncias
utilizadas para as suas defini¢des. O indice de diversidade
geral (DivG) de cada CA, em cada ano, é um indice agregado
das pontuagdes obtidas pelo CA em cada uma das categorias.
Para cada categoria, os indicadores de todos os conselhos foram
distribuidos em quartis e foi atribuida uma pontuacdo em uma
escala relativa de 1 a 4.

Diversidade Categoria Indicador Referéncias
Ararat et al. (2010)?, Ben-Amar et al. (2013), Fraga
Estrutural Independéncia do CA Percentual de conselheiros independentes . ( ) . (2013), Frag
e Silva (2012),* Mendes-da-Silva et al. (2007)
Ben-Amar et al. (2013), Harford et al. (2008),
Estrutural Dualidade do CEO Dummy, 0 se CEO é também o presidente do CA . (2013) ( )
Mendes-da-Silva et al. (2007)
Social dad Coeficiente de variacdo da idade dos Ali, Ng, & Kulik (2014), Anderson et al. (2011),
ocia ade
conselheiros Ararat et al. (2010)*,Fraga e Silva (2012)7
. R Ali et al. (2014)", Anderson et al. (2011), Ben-Amar et
Social Género Percentual de mulheres no CA .
al. (2013), Ararat et al. (2010),* Fraga e Silva (2012),
. . . . Anderson et al. (2011)4, Ararat et al. (2010)?,
Social Nacionalidade Percentual de estrangeiros no CA
Ben-Amar et al. (2013),
o ional Educacao: area de indice de Blau considerando area de formacao Anderson et al. (2011), Kim (2014), Fraga e Silva
cupaciona
P formacdo na graduacao (2012)8
. Educacdo: grau de indice de Blau considerando nivel de educacao
Ocupacional . B Anderson et al. (2011), Ararat et al. (2010)
escolaridade (até doutorado)
. . Percentual de membros que exercem ou
Ocupacional Profissional: CEO ~ Anderson et al. (2011)3
exerceram a fungdo de CEO
X Profissional: Nidmero de diferentes areas de expertise .
Ocupacional . . Anderson et al. (2011),% Kim (2014)°
experiéncia funcional representado pelos membros do CA
. . Coeficiente de variagdao do nimero de assentos
Ocupacional Experiéncia em CA B ~ Anderson et al. (2011)
de CAs além da empresa em questdo

@ ytiliza indice de Blau
@ ytiliza indice de Herfindahl

© considera apenas aqueles que exercem simultaneamente a fun¢do de CEO

@ define expertise como experiéncia em direito, consultoria, contabilidade e banco de investimentos (ou venture capital)

© ytiliza indice de Blau considerando a experiéncia funcional em fun¢des de saida (marketing e vendas), fun¢des de producdo (operagdes, R&D e engenharia) e fungdes

periféricas (direito, financas e contabilidade)

© considera como variavel dicotdmica

@ considera diversidade como o nimero de categorias com base em cinco intervalos de idades

® considera diversidade como a quantidade de diferentes areas de educagao formal (maximo = quantidade de conselheiros)
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Endividamento

Entre as varias formas de mensuragdo do endividamento das empresas, os indicadores utilizados nesta pesquisa estao resumidos

no Quadro 2.

Quadro 2. Variavel endividamento

Variavel Sigla Defini¢ao operacional

Endividamento contabil total Endiv1 100*(Passivo circulante + passivo nao circulante)/ativo total
Endividamento financeiro a valor contabil Endiv2 100*Dividas financeiras/(dividas financeiras + patriménio liquido)
Endividamento financeiro a valor de mercado Endiv3 100*Dividas financeiras/(dividas financeiras + valor de mercado)
indice divida liquida/EBITDA Endivg (Dividas financeiras liquidas)/EBITDA

Para o indice Divida Liquida/EBITDA, adotou-se o
seguinte critério: a) excluiu-se o indice da base de dados, se
o EBITDA é negativo, e b) o indice é zero, se a divida liquida é
negativa (disponibilidades sdo superiores as dividas), ou seja,
nao ha divida.

Variaveis de controle
Tendo como base os principais determinantes da estrutura
de capital das empresas, as variaveis de controle e as proxies

utilizadas nesta pesquisa sao:

a. Oportunidades de crescimento (MTB = Market-to-book
=valor de mercado do PL/valor contédbil do PL).

b. Tangibilidade (ativo imobilizado/ativo total).

c. Rentabilidade (EBITDA/ativo total).

d. Tamanho da empresa (In (ativo total)).

e. Economiafiscal ((depreciagdo + amortiza¢do)/ativo total).
f.  Liquidez corrente (ativo circulante/passivo circulante).

g. Crescimento das vendas ((vendas no periodo 1 -

vendas no periodo 0)/vendas no periodo o).

Além das variaveis explicativas acima, em alguns modelos
analisados, foram utilizadas também variaveis dummies para
cada ano da amostra com o objetivo de isolar quaisquer efeitos
macroeconémicos que tenham afetado as empresas no periodo
analisado. A variavel Contr é uma variavel dummy, indicando se
a empresa tem controle majoritario e/ou acordo de acionistas
ao invés de controle minoritario ou disperso.

RESULTADOS

Com base no levantamento realizado na amostra de pesquisa, o
CA tem as seguintes caracteristicas médias:

° 8,2 conselheiros em cada CA tém idade média de
56,8 anos;

° sendo que, em 84,1% dos CAs, o presidente do CA
nao é o CEO da empresa;

° 31,1% dos conselheiros sao considerados

independentes;

° 9,7% sao membros internos, 5,7% sao mulheres e
9,1% sao estrangeiros.

ATabela 1 contém um resumo da estatistica descritiva das
variaveis analisadas nesta pesquisa. Observamos que os dados
desta tabela estdo de acordo com os padrdes esperados para as
variaveis em questao.
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Tabela 1. Estatistica descritiva das variaveis envolvidas

Variaveis Obs. Média Desvio padrao Mediana Min. Max.
Endivi 495 54,885 17,465 54,610 8,470 103,340
Endiv2 495 40,749 21,752 41,250 0,000 109,070
Endiv3 493 31,059 21,928 28,220 0,000 93,890
Endivg 463 2,244 4,681 1,540 0,000 74,370
DivG 495 22,689 3,290 23,000 12,000 31,000
DivE 495 3,196 1,266 3,000 1,000 5,000
DivS 495 7,594 1,629 8,000 5,000 12,000
DivO 495 11,899 2,545 12,000 5,000 18,000
MTB 493 1,712 1,172 1,280 0,340 8,740
Tang 495 0,236 0,216 0,201 0,000 0,899
Rentb 495 0,118 0,119 0,114 1,429 0,554
Tam 495 15,870 1,323 15,790 12,499 20,492
Depr 495 0,029 0,021 0,028 0,000 0,166
Lcor 495 1,919 1,194 1,677 0,251 12,252
Cresc 492 0,448 4,960 0,130 -0,729 109,771

Analises de regressao

0 procedimento béasico foi de identificar a melhor abordagem
entre MQO Agrupado, Painel com Efeitos Fixos ou Painel com
Efeitos Aleatérios por meio dos trés testes disponiveis no Stata,
a saber: o Teste de Chow, o Teste LM de Breusch-Pagan e o
Teste de Hausman. No Teste de Chow, a rejeicao da hipotese
nula indica que o modelo de efeitos fixos & mais apropriado. A
escolha no Teste LM de Breusch-Pagan é entre MQO Agrupado e
Efeitos Aleatdrios, e a rejeicdo de H nula significa que o modelo
de Efeitos Aleatérios é o mais adequado. Finalmente, a rejeicao
de Hnula do Teste de Hausman direciona a escolha para o modelo
de Efeitos Fixos. Nas regressdes com erros padrao robustos, os
modelos escolhidos foram confirmados pelo teste de Schaffere

Stillman com a estatistica x> de Sargan-Hansen.

Os testes de heterocedasticidade de Breusch-Pagan/
Cook-Weisberg dos modelos avaliados apontaram problemas de
heterocedasticidade em alguns dos modelos de Regressao, assim
como o teste de Wald para regressodes de Efeitos Fixos. Dessa forma,
adotaram-se como base os erros padrao robustos em todas as analises.

A Tabela 2 mostra os resultados do modelo da Equagao
1. Exceto no caso do endividamento representado pelo indice
divida liquida (DL)/EBITDA, o Painel de Efeitos Fixos foi o modelo
apropriado. ATabela 2 mostra um resumo com o modelo incluindo
avariavel Contr e sem as dummies de setor e ano para cada um
dos indices de endividamento. Nota-se que o efeito do indice de
diversidade geral nos quatro indices de endividamento é positivo
e significante, indicando que o aumento de diversidade do CA
esta associado ao aumento de endividamento das empresas.
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Tabela 2. Resultados para o Modelo da Equacao 1

. Endividamento Endividamento e
L Endividamento . . . . Indice divida liquida/
Variavel . financeiro a valor financeiro a valor de
contabil total . EBITDA
contabil mercado

DivG 0,3821** 0,4216** 0,9070*** 0,1372**
MTB -0,0735 -1,3236 -6,0516*** 0,4946
Tang 5,7381 5,1198 1,0918 0,9067
Rentb -8,5379* -15,2878** -25,6667*** -29,8215***
Tam 5,3645* 8,9167** 8,0525** 0,2342
Depr 13,4244 56,8101 163,7272 -20,3321%
Lcor -1,1587%** -0,5756 -1,1258* -0,2692***
Cresc 0,2569*** 0,0912 0,0901 -0,9391
Contr 0,8244 1,5006 7,1416 0,3192
_cons -37,8494 -108,9287* -111,5693* -0,4176
Dummy Setor nao nao Nao nao
Dummy Ano nao nao Nao nao
Efeitos Fixos Fixos Fixos Aleatérios
N 395 395 395 367

r2 0,1705 0,1640 0,3016

r2_b 0,1020 0,1368 0,3715 0,2283
r2_w 0,1705 0,1640 0,3016 0,0730

F 149,2808 18,1963 342,7256

chi? 37,5403

Notas: Os asteriscos referem-se ao nivel de significancia dos coeficientes: *** para 1%, ** para 5% e * para 10%.

Painel estatico com efeitos fixos ou aleatérios conforme os resultados do Teste de Hausman e de Schaeffer e Stillman (estatistica x> de Sargan-Hansen). As regressdes

consideram os erros padrao robustos com agrupamento por empresa.

Ainclusdo da dummy de controle (separando empresas
com controle majoritario e/ou com acordo de acionistas das
empresas com controle minoritario ou disperso) e/ou a dummy
de tempo (ano) nao alterou a relacdo da diversidade com o
endividamento, exceto no caso do indice DL/EBITDA. A relacdo
continua positiva, mas deixou de ser estatisticamente significativa.

Em relacdo as variaveis de controle, observa-se que, na
maioria dos casos, os sinais de associacdo com os indices de
endividamento sdo consistentes. As variaveis MTB (Market-
to-book), rentabilidade e liquidez corrente) tém coeficientes
negativos, e as variaveis tangibilidade, tamanho, depreciacao
e crescimento tém associa¢do positiva com os indices de
endividamento contabil e financeiro. Ressalte-se, entretanto,

que a relacdo de MTB, Depr e Cresc tem sinais contrarios em
relagdo ao indice DL/EBITDA. Apenas o indice de rentabilidade
tem influéncia estatisticamente significativa nos quatro indices
de endividamento.

Com o objetivo de confirmar a robustez dos resultados,
testamos a associagdao de cada componente do indice de
diversidade com os indices de endividamento. Isoladamente,
poucos componentes apresentam significancia estatistica,
entretanto prevalece o relacionamento positivo entre os
componentes dos indices de diversidade com os indices de
endividamento. Além disso, as variaveis de controle foram
substituidas por outros parametros relacionados com os modelos
de estrutura de capital utilizados na literatura. O indice de
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diversidade geral mantém a associacao positiva com os indices
de endividamento mesmo com a troca das variaveis de controle.

Analise dos resultados

Os resultados das anélises de regressdo indicam que ha uma
relacdo positiva e significante entre o indice de diversidade
geral e os indices de endividamento. Portanto, em linhas gerais,
aceita-se a hipétese basica de pesquisa com a associa¢ao
positiva entre a diversidade e o endividamento.

Esses resultados parecem indicar que a pressao do
monitoramento tem impacto na relagdo entre a diversidade
do CA e o endividamento. Os ensinamentos de Jensen (1986)
indicam que, sem a pressao de uma forca disciplinadora, os
executivos ndo emitem a quantidade 6tima de divida, pois o
endividamento reduz suas a¢des discricionarias em relacdo ao
fluxo de caixa. Nessa linha de raciocinio, Berger et al. (1997)
concluiram que o monitoramento mais forte por parte do CA reduz
o entrincheiramento dos executivos com influéncia positiva no
nivel de alavancagem.

Esta pesquisa sugere que a melhoria na funcdo de
monitoramento por meio da diversidade do CA, como indicam
Ararat et al. (2010), Adams et al. (2015) e Anderson et al.
(2011), afeta positivamente o indice de endividamento. Dessa
forma, pode-se entender que a diversidade do CA atua como
complemento no controle de custos de agéncia.

Na linha teérica da Dependéncia de Recursos, Hillman
e Dalziel (2003) também sugerem que a diversidade por meio
da expertise, experiéncia, relacionamento e legitimacado produz
melhoria no monitoramento por parte do CA. Assim, tanto pela
perspectiva da Teoria da Agéncia quanto pela da Dependéncia
de Recursos, pode-se interpretar os resultados desta pesquisa
como uma evidéncia de que a diversidade influencia o
endividamento positivamente por meio de melhoria no processo
de monitoramento.

Os resultados também estdao em linha com Harford et al.
(2008), que mostraram que conselhos mais fortes, com maior
monitoramento, propiciam um maior endividamento. No Brasil,
confirma-se também o relacionamento positivo entre o indice de
governanca IGOV2o (dimensao estrutura de propriedade e CA) e a
alavancagem financeira mostrado por Silveira et al. (2008). Maior
aderéncia do Conselho as melhores praticas (conselhos mais fortes)
implica em maior endividamento. Entretanto, estas conclusdes
sdo opostas aos resultados obtidos por Silva et al. (2011), cuja
pesquisa apresentou uma relagdo negativa entre a proxy do conselho
e o endividamento total e de longo prazo. Os autores interpretam

seus resultados como uma sinalizacdao de que as empresas com
as melhores praticas de governanga tendem a usar mais dividas
de curto prazo do que de longo prazo e que a divida de curto prazo
apresenta um potencial de disciplinar os gestores. Ressalte-se,
entretanto, que a proxy utilizada se refere a caracteristicas gerais
do conselho, sem entrar em caracteristicas de diversidade do CA.

CONCLUSOES

A diversidade ou heterogeneidade do conselho tem sido
incentivada tanto nas pesquisas corporativas quanto nas
pesquisas académicas. Em fun¢do dessa crescente importancia,
entender as associacdes da diversidade com as decisdes
corporativas torna-se relevante. Nesse contexto, o objetivo deste
trabalho foi de determinar a influéncia da diversidade do CA
nas decisdes de estrutura de capital. Ressalte-se que a primeira
contribuicdo desta pesquisa esta na definicdo e no calculo do
indice de diversidade. Evidentemente, uma definicao de uma
proxy para a diversidade é uma tarefa bastante complexa. O indice
de diversidade adotado considera as diferencas de estrutura
do CA, a diversidade social de seus conselheiros e também a
diversidade ocupacional, englobando os aspectos educacionais
e aspectos profissionais.

Em linha com muitos estudos sobre o tema, a segunda
contribuicdo desta pesquisa estd na confirmacdo de que
a diversidade do CA esta associada positivamente com o
endividamento da empresa. Uma possivel interpretacao do ponto
de vista pratico é que um CA diversificado permite uma politica
de investimentos e financiamentos mais agressiva. A diversidade
do CA pode significar ndo somente melhor monitoramento, mas
também decisdes com maior confianga, tendo em vista a expertise
e experiéncia do CA.

Os estudos empiricos envolvendo CAs estdo sujeitos a
problemas econométricos por conta da endogeneidade, pois

“as estruturas de governanca surgem endogenamente porque
os atores econdmicos as escolnem em resposta aos problemas
de governanca que eles enfrentam” (Adams et al., 2010, p. 59).
Assim, apesar dos procedimentos de mitigacao adotados, nao
se pode garantir a eliminagao de todos os efeitos decorrentes
da endogeneidade. Roberts e Whited (2012) ensinam que, com
excecdo dos experimentos controlados, “ndao ha forma de
garantir que os problemas de endogeneidade sejam eliminados
ou suficientemente mitigados para assegurar inferéncias
apropriadas” (p. 86).

Uma outra possivel limitacdo decorre de eventuais erros
de mensuracdo das variaveis. A correta mensuracao depende
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da qualidade dos dados disponibilizados pelas empresas. Por
exemplo, o preenchimento incorreto do FRE da CVM pela empresa
com os dados dos conselheiros pode provocar eventual distor¢ao
nas variaveis de diversidade. Apesar de todos os cuidados
na coleta das informacdes, com conferéncia e checagem de
consisténcia, erros de mensuracao ndo podem ser descartados.

0 tema da diversidade do conselho é ainda relativamente
pouco explorado. Os seus possiveis beneficios no mundo
corporativo serdao cada vez mais discutidos, e as pesquisas
académicas poderdo trazer novas informagdes que contribuirdo
no desenvolvimento dos processos corporativos. Estudos futuros
poderdo envolver aspectos econométricos, notadamente por
conta da endogeneidade das varidveis de GC. As técnicas de
painel dindmico ou de equacgdes simultaneas poderado ser
contempladas nos estudos sobre os efeitos da diversidade do
CA. Além disso, pode-se explorar os aspectos contingenciais que
influenciam as rela¢des da diversidade, como as politicas e os
desempenhos corporativos.
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A IMPORTANCIA DO APEGO A MARCA
PARA O ENGAJAMENTO EM CAUSAS DE
RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Brand attachment importance to corporate social responsibility causes
adherence

La importancia del apego de marca para la adhesion a causas de
responsabilidad social corporativa

RESUMO

Este estudo examina o efeito conjunto da congruéncia marca-causa, do apego a marca e da atitude em relagao
a causa de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) sobre a inten¢do dos consumidores de se engajarem
em causas de RSC patrocinadas por uma marca. Os resultados de dois experimentos sugerem que, quando
a atitude do consumidor em relacao a causa é menos positiva e 0 apego do consumidor a marca é baixo, a
intencao de aderir a causa de RSC é maior quando a causa é congruente com a marca do que quando a causa
é incongruente com a marca; se o apego do consumidor é alto, a intencdo de aderir a causa nao depende da
congruéncia marca-causa. Por outro lado, se a atitude do consumidor em relagdo a causa é mais positiva, o
apego a marca nao modera o efeito da congruéncia sobre a intencdo de aderir a causa. A percepc¢ao de inten-
¢ao persuasiva mediou a influéncia da congruéncia marca-causa sobre a intencao de aderir para pessoas de
baixo apego a marca, mas nao para pessoas de alto apego a marca.

PALAVRAS-CHAVE | Responsabilidade social corporativa, apego a marca, atitude em relagdo a causa, con-
gruéncia marca-causa, experimento.

ABSTRACT

This study examines the joint effect of brand-cause congruence, brand attachment, and attitude toward corpo-
rate social responsibility (CSR) on the intention of consumers to adhere to causes sponsored by a brand. The
results of two experiments suggest that when consumer attitude toward such causes is less positive and atta-
chment to the brand is low, the intention to adhere to a CSR cause is greater when the brand is congruent to the
cause than when it is incongruent; if consumer brand attachment is high, the intention to adhere to the cause
is the same, regardless of brand-cause congruence. On the other hand, if consumer attitude toward the cause
is more positive, brand attachment does not moderate the effect of brand-cause congruence on the intention to
adhere to the cause. The perception of persuasive intent mediates the influence of brand-cause congruence on
the intention to adhere for consumers with low brand attachment, but not for those with high brand attachment.

KEYWORDS | Corporate social responsibility, brand attachment, attitude toward the cause, brand-cause con-
gruence, experiment.

RESUMEN

Este estudio analiza el efecto combinado de la congruencia marca-causa, del apego a la marca y de la actitud
hacia la causa de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) sobre la intencién de los consumidores de adherir
a causas de RSC patrocinadas por una marca. Dos experimentos sugieren que cuando la actitud del consumi-
dor hacia la causa es menos positiva y el apego es bajo, la intencién de adherir a la causa es mds alta cuando
esta es congruente con la marca que cuando es incongruente. Si el apego es alto, la intencién de adherir no
depende de la congruencia marca-causa. Por otro lado, si la actitud del consumidor hacia la causa es mds
positiva, el apego no modera el efecto de la congruencia marca-causa sobre la intencion de adherir. En el caso
de las personas con bajo apego, la percepcion del intento persuasivo medié la influencia de la congruencia
marca-causa sobre la intencién de adherir. Esto no se observé entre las personas con alto apego.

PALABRAS CLAVE | Responsabilidad social corporativa, apego a la marca, actitud en relacion a la causa, con-
gruencia marca-causa, experimento.
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INTRODUCAO

Questdes como desigualdade social, violéncia urbana, desastres
ambientais e deficit educacional tém ocupado cada vez mais
espaco no debate nacional, estimulando as empresas a assumirem
papéis mais relevantes na solucao desses problemas. As acoes de
responsabilidade social contribuem ndo apenas para as empresas
(Mohr, Webb, & Harris, 2001), mas também para as pessoas que se
beneficiam das a¢des sociais. O patrocinio de acdes de RSC tem
efeitos positivos sobre a intencdo de compra (Andrews, Luo, Fang,
& Aspara, 2014; Sen & Bhattacharya, 2001), a intengado de investir
na empresa (Sen, Bhattacharya, & Korschun, 2006), a atitude em
relagdo a empresa (Zdravkovic, Magnusson, & Stanley, 2010) e 0
boca a boca positivo (Skarmeas & Leonidou, 2013).

Embora os beneficios das a¢des de Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) para as empresas ja estejam bem
documentados, 0 mesmo ndo se pode dizer sobre a inten¢do dos
consumidores em também contribuir para a causa. A identificacao
do consumidor com a causa patrocinada por uma marca pode
aumentar a sua vontade de também participar, alavancando os
efeitos positivos tanto para as pessoas beneficiadas pela causa
quanto para a prépria marca.

Apesar dos seus aspectos positivos, as acdes de RSC
também podem ter efeitos negativos para a marca e para
o engajamento do consumidor (Becker-Olsen, Cudmore, &
Hill, 2006). De acordo com Vlachos, Tsamakos, Vrechopoulos
e Avramidis (2009), os consumidores podem ndo perceber
a reciprocidade das ag¢des de RSC, atribuindo motivac¢des
oportunistas ao engajamento das empresas em tais praticas, além
de percebé-las como tentativas deliberadas de engana-los sobre
a capacidade ética da empresa (Skarmeas & Leonidou, 2013).

A congruéncia entre a marca e a agao de RSC, grau em que
uma marca e uma causa social compartilham os mesmos valores
ou a mesma base de consumidores (Sen & Bhattarcharya, 2001),
é fator essencial para que uma marca possa obter resultados
positivos com o patrocinio de causas sociais (Roy, 2010;
Zdravkovic et al., 2010) Entretanto, outros estudos (Nan & Heo,
2007; Sheikh & Beise-Zee, 2011) sugerem que o efeito negativo da
baixa congruéncia marca-causa possa ser mitigado. Uma pergunta
que ainda ndo foi adequadamente respondida é se uma forte
relacao afetiva entre o consumidor e a marca patrocinadora de
uma causa social ou uma atitude muito positiva do consumidor
em relacdo a causa social poderiam diminuir o impacto negativo
da baixa congruéncia marca-causa.

He, Zhu, Gouran e Kolo (2016) mostraram que o apego,
medida do vinculo emocional que um consumidor possui em
relacdo a uma marca, influencia positivamente a intencao de

compra de uma marca patrocinadora de causas sociais. O apego
a marca, além de importante sinalizador da identificacdo com a
marca, também promove a lealdade e o comprometimento dos
consumidores (Hazan & Shaver, 1994). Entretanto, o efeito do
apego em relagdo a marca em condi¢des de baixa congruéncia
marca-causa ainda nao foi examinado empiricamente.

Por outro lado, Barone, Norman e Miyazaki (2007) sugerem
que a atitude mais positiva em relagao a causa social pode mitigar
o efeito negativo da baixa congruéncia marca-causa. O que nao
esta claro, entretanto, é se uma atitude positiva em relacdo a
marca poderia mitigar o efeito de niveis baixos de apego a causa
em condi¢des de baixa congruéncia marca-causa.

Diversos estudos sugeriram que a baixa congruéncia marca-
causa levaria os consumidores a suspeitar da motivagdo da marca,
mas poucos estudos examinaram os mecanismos pelos quais a
congruéncia marca-causa influencia as respostas ao patrocinio
de uma causa social (entretanto, veja exce¢des como Romani &
Grappi, 2014; Romani, Grappi, & Bagozzi, 2014). Neste estudo,
propomos que a percepcao de intengao manipulativa, grau em
que o consumidor percebe que uma campanha de propaganda
esteja tentando persuadi-lo de maneira injusta (Campbell, 1995),
é responsavel por mitigar os efeitos positivos do patrocinio de
uma causa social. Essa proposta é coerente com o modelo de
conhecimento da persuasao (Friestad & Wright, 1994) segundo o
qual os consumidores desenvolvem conhecimento sobre as taticas
persuasivas usadas pelas empresas, aumentando o ceticismo em
relacdo as propagandas (Obermiller & Spangenberg, 1998) e
influenciando negativamente as suas respostas comportamentais.

Este estudo contribui, portanto, para a literatura de RSC
ao examinar conjuntamente trés variaveis que determinam os
resultados do patrocinio de uma agdo de RSC — a congruéncia
marca-causa, 0 apego a marca e a atitude em relagao a causa
de RSC. Embora essas variaveis tenham sido examinadas
isoladamente em estudos anteriores, o exame conjunto de
variaveis importantes contribui para ampliar o conhecimento
sobre um determinado fendmeno de interesse, como o patrocinio
de a¢des de RSC. O estudo também contribui para a literatura
ao examinar o efeito do patrocinio de acdes de RSC sobre
uma variavel de interesse social, a intencado de aderir a causa.
Finalmente, o presente estudo contribui para a teoria de RSC ao
examinar um dos mecanismos pelos quais a congruéncia marca-
causa influencia os resultados do patrocinio de a¢des de RSC.

Do ponto de vista gerencial, este estudo sugere as
empresas as condi¢des em que a congruéncia marca-causa é
mais ou menos importante, servindo como guia na selecdo das
causas que as marcas devem apoiar e os resultados que podem
ser esperados.
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Nas proximas secdes, discutimos os conceitos envolvidos
na formula¢do das hip6teses e apresentamos os dois estudos
que testaram essas hipdteses. Concluimos com as implica¢des
tedricas e gerenciais e apontamos as limita¢des do estudo, bem
como as sugestdes de estudos futuros.

RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA

Mohr et al. (2001) definem a RSC como “o compromisso da
empresa em minimizar ou eliminar quaisquer efeitos prejudiciais
e maximizar seu impacto benéfico a longo prazo" (p. 47). O
engajamento das empresas nesse tipo de iniciativa é atraente,
pois esta positivamente relacionado a performance financeira
das empresas (Stanwick & Stanwick, 1998), a atitude e a
intencdo de compra dos consumidores (Andrews et al., 2014;
Mohr et al., 2001) e a intengdo de investir na empresa (Sen et
al., 2006).

Sen e Bhattacharya (2001) sugeriram que os individuos
tendem a se identificar com marcas que se engajam em RSC,
pois isso auxiliaria @ manutenc¢ao da autoimagem positiva do
individuo. Contudo, esses mesmos autores identificaram também
que a relagdo entre o patrocinio de a¢des de RSC e as respostas
comportamentais do individuo podem variar de acordo com o
apoio pessoal em relagdo as questdes de RSC, as suas crengas
e a congruéncia percebida entre as suas proprias caracteristicas
e as da marca. Além disso, quando a causa de RSC tem alta
congruéncia com a marca, as atitudes do consumidor em relacao
a marca sdo mais favoraveis (Nan & Heo, 2007; Roy, 2010). Uma
marca pode ter maior congruéncia com a causa se ambas servem
uma base de consumidores semelhantes ou se possuem valores
semelhantes.

A maioria dos estudos sobre a RSC, entretanto, tem se
concentrado mais nos retornos dessas iniciativas para 0s negdcios
da empresa e muito menos em seus possiveis retornos sociais
(Bhattacharya & Sen, 2004). Por exemplo, Romani e Grappi (2014)
verificaram que testemunhar a promogao de boas a¢des de uma
empresa pode aumentar a probabilidade de que os individuos
se envolvam em comportamentos sustentaveis semelhantes.

Em sua proposta de um quadro referencial para a
integracdo adequada das ac¢des de RSC as atividades de
marketing das organizagdes, Maignan e Ferrell (2004) sugerem
que muitos estudos nao consideraram adequadamente como
as praticas e o pensamento de marketing podem contribuir
para o desenvolvimento de praticas socialmente responsaveis
dentro das organizacdes. Maignan e seu colega também

criticam os estudos na area de marketing que examinaram as
respostas dos consumidores as a¢gdes de RSC usando dimensoes
limitadas e medidas de resposta relacionadas exclusivamente
ao desempenho de marketing. No presente estudo, além de
considerar a resposta dos consumidores as diferentes dimensdes
de RSC, também examinamos uma medida de resposta raramente
investigada na literatura, que é a inten¢do do consumidor em se
engajar na causa defendida pela marca.

APEGO A MARCA

O interesse sobre o estudo do apego a marca surgiu com o
reconhecimento da importancia da criagdo de relagdes fortes
entre consumidores e marcas. O apego influencia a constru¢ao
de relacionamentos fortes com a marca, aumentando a lealdade
dos consumidores e tornando-os menos sensiveis a precos (Park,
Maclnnis, & Priester, 2008). Apego a marca pode ser definido
como “a forca da relagdo cognitiva e afetiva que conecta uma
marca com o individuo [...] e denota um estado psicolégico
em que a marca é vista como uma extensao do eu” (Park et al.,
2008, p. 4).

0 apego a marca é um importante moderador das respostas
dos individuos as a¢des de RSC, porque elevados niveis de apego
tornam o consumidor mais sensivel e menos critico as atividades
de uma marca (Park, Maclnnis, Priester, Eisingerich, & lacobucci,
2010). Segundo He et al. (2016), 0 apego emocional @ marca esta
positivamente relacionado a inten¢do do individuo de comprar
produtos da marca patrocinadora de uma campanha de RSC,
devido a imagem socialmente responsavel da marca, além de
fortalecer a identidade moral do individuo. Como veremos na
préxima secdo, o apego a marca pode levar um consumidor
a demonstrar respostas positivas a despeito de uma baixa
congruéncia marca-causa.

O EFEITO DO APEGO A MARCA SOBRE A
CONGRUENCIA MARCA-CAUSA DE RSC

Roy (2010) observou que o patrocinio de a¢des de RSC
incongruentes com a marca é percebido de maneira negativa
e, quando a congruéncia € alta, a percepg¢ao de sinceridade e a
atitude em relacdo a marca sdo mais positivas. Da mesma forma,
Becker-Olsen et al. (2006) observaram que a baixa congruéncia
marca-causa pode influenciar negativamente as crencas, atitudes
e inten¢des dos consumidores, independentemente da motivacao
da empresa patrocinadora.
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Apesar dos resultados desses estudos, ainda ha ddvidas
sobre os resultados que podem ser obtidos em situagdes de baixa
congruéncia e alto apego, uma vez que ha evidéncias teéricas de
que a consciéncia do consumidor sobre a causa, a credibilidade
da empresa, a atitude em relacdo a causa ou o conte(ido da
comunicacdao podem mitigar o efeito da baixa congruéncia
(Barone et al., 2007; Nan & Heo, 2007).

Em relagao aos efeitos “secundarios” das a¢des de RSC,
Kwak e Kwon (2016) sugeriram que a identificacdo do consumidor
com uma empresa aumenta a percepcao de que ele proprio esta
envolvido no processo de doacao, evocando sentimentos de
gratiddo e encorajando-o a colaborar com tais iniciativas. Quanto
maior a identificagdo consumidor-empresa, maiores o sentimento
de gratidao e aintencao de apoiar as acoes. Os resultados de Sen,
Johnson, Bhattacharya e Wang (2015) também dao indicios de
que niveis elevados de apego a marca podem estar positivamente
relacionados a inten¢do dos individuos de aderira a¢des de RSC,
independentemente da congruéncia marca-causa.

Um consumidor com elevados niveis de apego a marca
pode demonstrar um processo de assimilagao enviesado,
tendéncia de assimilar os eventos que concordam com o préprio
ponto de vista como mais confiaveis (Lord, Ross, & Lepper, 1979).
Na préatica, esse viés assimilativo levaria os consumidores a
esquecerem os “erros” cometidos pelas marcas (McCullought
et al., 1998) e engajarem-se em processamento enviesado
e defensivo de informag¢des negativas relacionadas a marca
(Schmalz & Orth, 2012).

Propomos que niveis elevados de apego a marca
podem moderar o efeito da congruéncia marca-causa sobre as
respostas dos individuos. Especificamente, um nivel elevado
de apego a marca pode levar um individuo a descontar uma
baixa congruéncia marca-causa, inibindo a sua desconfianga
da motivacao da marca mesmo que ela decida patrocinar causas
com baixa congruéncia. Por outro lado, individuos com baixo
apego a marca s6 responderdo positivamente quando a marca
for congruente com a causa patrocinada. Em outras palavras,
propomos que niveis elevados de apego a marca podem mitigar
o efeito negativo da incongruéncia marca-causa, conduzindo as
seguintes hipéteses:

Hia: A intencdo de aderir a uma agao de RSC promovida
por uma marca é maior quando a causa é congruente com
a marca do que quando a causa é incongruente para consu-
midores que tém baixo apego a marca.

H1ib: A intencdo de aderir a uma a¢do de RSC promovida
por uma marca independe da congruéncia marca-causa
para consumidores que tém alto apego a marca.
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O PAPEL MEDIADOR DA INTENCAO
PERSUASIVA

Os individuos sao constantemente expostos a situagdes em que
tém de lidar com mensagens e acdes de marketing que usam
diferentes apelos para convencé-los a comprar ou usar produtos e
servigos. A exposicao a esses apelos estimula o desenvolvimento
de um conhecimento sobre as tentativas de persuasao (Friestad
& Wright, 1994) e é usada pelos individuos para interpretar e
avaliar tais mensagens.

Obermiller e Spangenberg (1998) sugeriram que o
conhecimento sobre as taticas de persuasdao aumenta o
ceticismo em relagao as propagandas, que, por sua vez, reduz
a probabilidade de respostas positivas as causas associadas a
empresa (Lawler & Thye, 2006). Romani et al. (2014) sugeriram
que persuadir os consumidores de que as a¢des de RSC da
empresa sdo desinteressadas e altruistas é essencial para
produzir respostas positivas, uma vez que a percep¢ao
de razdes oportunistas pode motivar os consumidores a
duvidarem dos esforgos da marca. Skarmeas e Leonidou (2013)
observaram que os consumidores se tornam mais resistentes
a informagdes positivas e mais propensos ao boca a boca
negativo quando duvidam dos motivos da marca em se engajar
em acoes de RSC.

Mohr et al. (2001) identificaram que os individuos
acreditam que parte da motivacao das empresas para agirem
de maneira socialmente responsavel é o interesse em ajudar,
mas que as empresas também tém interesses préprios. Chiou,
Hsu e Hsieh (2013) investigaram a relacdo entre o apego a marca
e a percepcao de intencdo persuasiva e descobriram que, para
elevados niveis de apego, ha uma tendéncia a negacao de
informacdes negativas atribuidas a marca, ja que os individuos
sao menos propensos a se influenciarem negativamente por
suspeitas ou acusagdes que ndo se alinham com suas crengas
em relagdo a marca.

Assim, propomos que pessoas com alto apego a marca sao
menos sensiveis a percep¢ao de intengdo persuasiva das agoes
de RSC, independentemente da congruéncia marca-causa. Por
sua vez, pessoas com baixo apego a marca sdo mais sensiveis
aintencao persuasiva da marca e podem perceber, em a¢des de
baixa congruéncia, uma intencao manipulativa. Formalmente,
propomos, entdo, a seguinte hipotese:

H2: A percepg¢do de inten¢do persuasiva mediara o efeito
da congruéncia marca-causa sobre a inten¢do de aderir a
causa para pessoas com baixo nivel de apego a marca, mas
nao para pessoas com alto nivel de apego a marca.
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EXPERIMENTO 1

Neste experimento, investigamos o efeito moderador do apego
a marca sobre a relagao entre a congruéncia marca-causa e a
intencdo do individuo em aderira uma a¢do de RSC (H1a e Hib) e
o efeito mediador da intencdo persuasiva para pessoas com baixo
nivel de apego, mas ndo para pessoas com alto nivel de apego (H2).

Método

Amostra e design

Estudantes universitarios (n= 131, 59% homens, M = 21 anos)
foram convidados a participar de um experimento de laboratério
com duas condi¢bes (congruéncia marca-causa: congruente
vs. incongruente), entre sujeitos, em que o apego a marca
foi mensurado. Os participantes foram abordados durante o
intervalo das aulas e convidados a responder a uma pesquisa
em um laboratério. Ao acessarem o questiondrio, o programa
de computador fazia a alocagdo aleatéria das condigdes
experimentais aos participantes.

Pré-teste

Fizemos um pré-teste para selecionar uma marca e duas agdes
de RSC, uma congruente e outra incongruente com a marca.
Os participantes do pré-teste (n = 31) pertenciam a mesma
populacao dos participantes do estudo principal. Inicialmente,
cada individuo foi exposto a 11 opgdes de a¢des de RSC e
solicitado a indicar as duas a¢des de RSC com as quais ele mais
se identificava e, em seguida, foi solicitado a indicar a marca que
ele considerava mais apropriada para executar as 11 acdes de
RSC. As 37 marcas apresentadas foram selecionadas com base
no julgamento dos pesquisadores sobre a congruéncia entre a
marca e as causas investigadas.

Aacdo de reciclagem coletiva foi a mais citada (15 citagGes
ou 48% dos respondentes), sendo escolhida como estimulo do
experimento. A marca mais associada a reciclagem coletiva foi
a Coca-Cola, citada por 21 dos 31 respondentes, sendo também
escolhida como estimulo. Com base em nosso julgamento,
selecionamos uma a¢ao de RSC que fosse incongruente com a
marca Coca-Cola (prevencgado do cancer de pele).

Procedimentos

No inicio do experimento, os participantes foram informados de
que a Coca-Cola estava testando uma nova propaganda de uma

acdo de RSC antes de um amplo langamento nacional. Ap6s a
exposi¢cdo a uma das propagandas, os participantes indicaram
sua intencdo em aderir @ campanha (a = .78; M= 4,57; DP =
1,20), concordando ou discordando (1 = discordo totalmente e
7 = concordo totalmente) com as trés afirmacdes adaptadas de
Romani et al. (2014) (“Esta propaganda influenciou positivamente

LY

minha opinido sobre a reciclagem coletiva”, “Minha disposi¢ao
a colaborar/aderir com a reciclagem coletiva aumentou depois
de ver esta propaganda” e “Esta propaganda me incentivou a
buscar informacdes sobre a reciclagem coletiva”).

A percepcao de intencao persuasiva foi medida utilizando
a escala de Inferéncias de Intengao Manipulativa (IMI) (a =.82; M

=2,23; DP =1,00) de Campbell (1995). Para medira congruéncia

marca-causa, adaptamos a escala usada por Keller e Aaker (1992)
e Smith e Park (1992) (a = .90; M = 4,44; DP = 1,77), usando
escalas do tipo Likert com 7 pontos.

Por fim, os participantes indicaram em que medida a marca
despertava um conjunto de 10 sentimentos (alegre, feliz, satisfeito,
relaxado, inspirado, motivado, interessado, ativo, entusiasmado
e tranquilo) usando uma escala de 7 pontos (1 = nada; 7 = muito).
Esses itens foram adaptados de Thomson, MaclInnis e Park (2005)
e foram agrupados em um indice (a = .93; M = 4,03; DP = 1,47)
para representar o apego a marca. Depois de completar essas
medidas, os participantes responderam a questdoes demograficas
e receberam um agradecimento pela participagao.

Resultados

Checagem da manipulacao

Como esperado, a congruéncia percebida entre a marca Coca-
Cola e a agdo de RSC “Reciclagem coletiva” (M= 5,6) foi maior
do que a congruéncia percebida entre Coca-Cola e a a¢do de
RSC “Protecdo contra o cancer de pele” (M= 3,2; t(129) = 10,7;
p < 0,01), significando que a manipulagdo da congruéncia marca-
causa funcionou como previsto.

Intencao de aderir a campanha

A anadlise do efeito da congruéncia marca-causa sobre a inteng¢ao
de aderir a acdo de RSC moderado pelo apego a marca (H1ia e
H1b) foi feita com 0 uso da macro PROCESS (Hayes, 2013; Modelo
1) usando 10 mil reamostras pelo sistema de bootstrapping. O
procedimento foi realizado utilizando a variavel intencao de
aderir como dependente, 0 apego a marca como moderadora
e a congruéncia marca-causa como variavel independente (o =
incongruente; 1 = congruente).
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Os resultados mostraram que a regressao é significativa (F(3,127) = 13,53, p ¢ 0,01; R®> = 0,24). Para a amostra de 131 respondentes,
o calculo post-hoc do poder do teste do teste t do coeficiente de interacdo da regressao, calculado pelo software G-Power (Faul,
Erdfelder, Lang, & Buchner, 2007), superou 99,9%. Confirmando a hipdtese de moderagdo, o coeficiente do termo da interagao
foi significativo (b = -0,38; t (127) = -2,98, p < 0,01). Para decompor essa interacao, utilizamos a técnica de Johnson-Neyman para
identificar o intervalo de apego a marca para o qual o efeito da congruéncia da campanha foi significativo (Spiller, Fitzsimons, Lynch,
& McClelland, 2013). Quando o apego a marca assumiu valores inferiores a 4,21, correspondentes a 49% da amostra, houve um
efeito significativo e positivo (b = 0,37, DP = 0,19, p = 0,05) da congruéncia sobre a intencdo de aderir a agdo de RSC. Confirmando
H_eH,, quando o nivel de apego era baixo (valores inferiores a 4,21), a intencdo de adesdo a campanha de RSC foi maior para a
campanha congruente do que para a campanha incongruente. Para niveis altos de apego a marca (maior que 4,21), ndo verificamos

diferenca significativa da intencdo de adesdo de acordo com a congruéncia marca-causa (Grafico 1).

Grafico 1. Intenc¢do de aderir a causa por congruéncia e por nivel de apego a marca
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Em seguida, fizemos uma anéalise de mediacao moderada
para testar H . Usamos o modelo 8 da macro PROCESS (Hayes,
2013) considerando intervalos de confianca de 95% gerados
com 10 mil reamostras. Como previmos, verificamos um
efeito condicional indireto significativo e positivo da intencao
persuasiva (b = 2.56 [.03; .51]) para baixos niveis de apego
em relagdo a marca, mas ndo para altos niveis de apego em
relagdo a marca (b =-.02 [-.18; .10]). Esses resultados indicam
que a menor intencdo de aderir a acao de RSC incongruente
comparada a acao de RSC congruente para pessoas com baixo
nivel de apego a marca é provocada pela maior percepc¢do de
intencao persuasiva. Por sua vez, pessoas com alto apego a
marca sao imunes a intencdo persuasiva da campanha, razao
pela qual nao verificamos diferenca entre as intencdes de aderir
em relacdo as duas campanhas, confirmando H..
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Os resultados do primeiro experimento sugerem que o efeito
negativo da incongruéncia marca-causa sobre a intencdo de
aderir a acdo de RSC s6 foi significativo para pessoas com baixo
apego a marca. Kwak e Kwon (2016) ja haviam observado que
acdes de RSC estimulam os consumidores que se identificam
com a organizagdo a também apoiarem a causa, estimulando
sentimentos de gratiddo que motivam a intencdo de também
doar/apoiar a agdo. Se estendermos os resultados obtidos no
primeiro experimento com o apego a marca para a identificacao
com a organizacao, nossos resultados sugerem que apenas
individuos com um alto nivel de identificacdo com a empresa
promotora da a¢ao de RSC estardo propensos a tambhém
contribufrem para a causa.

Estudos sobre apego a marca verificaram que os individuos
parecem perceber menos motivagdes negativas associadas a
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acdes de RSC promovidas por marcas as quais sao mais apegados
(Chiou et al., 2013; Schmalz & Orth, 2012). Consistentes com esses
estudos, os resultados do primeiro experimento sugerem que 0s
individuos com baixo apego a marca perceberam niveis mais
elevados de inten¢do persuasiva em a¢des de RSCincongruentes
com a marca, diminuindo sua intencdo de adesao. Individuos com
elevado nivel de apego, por outro lado, ndo reportaram diferencas
na percepcao de intencdo persuasiva e demonstraram a mesma
intencao de aderirem a causa de RSC, independentemente da
congruéncia marca-causa.

Embora o apego a marca seja idiossincratico e nao esteja
sob controle direto dos gerentes de marcas, ele é baseado em
sentimentos de segurancga construidos durante o relacionamento
do individuo com a marca (Sen et al., 2015). Tal seguranca, fruto da
historia entre o individuo e a marca, parece tornar os consumidores
imunes a percep¢do de motivagdes oportunistas e, portanto, mais
dispostos a apoiarem as a¢des promovidas pela marca.

EXPERIMENTO 2

Segundo Drumwright (1996), tdo ou até mais importante que a
congruéncia marca-causa é a congruéncia consumidor-causa pois,
quando esta é baixa, o interesse de engajamento do individuo é
menor. Grau e Folse (2007) mostraram que individuos com mais
envolvimento demonstraram atitudes mais favoraveis em relacao
aacdes de RSC, e a atitude de individuos com menos envolvimento
s6 aumentava quando a ag¢ao apoiava causas locais ao invés de
causas nacionais. De modo similar, Lichtenstein, Drumwright e
Braig (2004) observaram que a relevancia da causa para o individuo
exerce influéncia sobre a decisao de compra de produtos de marcas
associadas a RSC. Zdravkovic et al. (2010) verificaram que a
familiaridade do individuo com a causa influencia significativamente
a atitude em relacdo a marca quando ha congruéncia marca-causa,
mas ndo quando estas sdo incongruentes.

Estendendo tais conclusdes, Barone et al. (2007)
verificaram que a atitude em relacdo a causa pode também
influenciar o efeito da congruéncia entre a causa e a marca na
determinacao das respostas dos consumidores. Quando os
individuos possuem atitudes positivas em relagao a causa, a
congruéncia torna-se menos relevante, pois ha uma interacao
entre a afinidade do consumidor com a causa e a percep¢ao dos
motivos da empresa promotora da acdo. Sheikh e Beise-Zee (2011,
p. 27) também investigaram a relagdo da congruéncia marca-
causa e a afinidade do individuo com a causa sobre a atitude em
relacdo a empresa promotora. Sheikh e seu colega observaram
que a congruéncia marca-causa possui efeito significativo sobre

a atitude do individuo quando a afinidade é baixa, mas o efeito
é insignificante quando a afinidade é alta.

Entretanto, os estudos acima investigaram apenas os efeitos
da atitude do individuo em rela¢do a causa sobre os retornos
das a¢des de RSC para a empresa, e ndo especificamente para a
causa. Kwak e Kwon (2016) observaram que, além da identificacdo
entre consumidor-empresa, a atitude em relagdo a causa também
influencia positivamente a inten¢do de doagao: quanto maior a
atitude em relagdo a causa, mais forte a relagao gratidao-doacgao
e, consequentemente, maior a intencdo de doagao do individuo.

Embora os resultados de estudos anteriores sugiram que
atitudes mais positivas em relagdo a causa de RSC conduzam a
respostas mais positivas dos consumidores para a marca mesmo
quando a congruéncia marca-causa € baixa, a atitude em relacao
a causa pode também influenciar a inten¢ao de engajamento do
individuo (Kwak & Kwon, 2016). Propomos que atitudes mais
favoraveis a causa podem mitigar o efeito de um baixo apego
em relacdo a marca e da baixa congruéncia marca-causa, ou
seja, independentemente do apego a marca e da congruéncia
marca-causa, quando a atitude em relacdo a causa de RSC é alta,
aintencdo de aderir a causa de RSC patrocinada por uma marca
serd alta. Entretanto, quando a atitude em relacdo a causa nao for
tao positiva, os resultados observados no primeiro experimento
devem se manter, ou seja, 0 apego em relagao a marca moderara
o efeito da congruéncia marca-causa sobre a intencao de aderir
a causa. Essa discussdo leva as seguintes hipoteses:

H,,: O efeito previsto em H,_ e H, se mantera quando o con-
sumidor tiver uma baixa atitude em relagao a causa de RSC
promovida.

H,,: Aintencao de aderir a acao de RSC ndo dependera da
congruéncia marca-causa nem do apego a marca quando a
atitude em relagao a causa de RSC promovida for alta.

Método
Amostra e design

Estudantes universitarios (n= 280, 61% homens, M = 21,5 anos)
foram convidados a participar de um experimento de laboratério 2
(congruéncia marca-causa: congruente vs. incongruente) x 2 (Coca-
Colavs. Dove), entre sujeitos, em que 0 apego a marca e a atitude
em relacdo a causa de RSC foram mensurados. Para aumentar a
generalizacdo dos resultados, fizemos duas replicagdes com duas
marcas diferentes (Dove e Coca-Cola) e mantivemos constantes
as a¢des de RSC de tal forma que uma a¢do de RSC é congruente
com uma das marcas e incongruente com a outra. Portanto,
esperdvamos observar os mesmos resultados para cada uma das
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marcas. Ao contrario de estudos anteriores em que as replicagdes
foram feitas solicitando aos participantes a avaliacdo de diversas
agoes de RSC (e.g., Zdravkovic et al., 2010), optamos por expor
cada individuo a um Gnico estimulo marca-causa para diminuir a
carga cognitiva de realizar diversas avaliagdes. Ao invés de variar
as a¢des para cada marca, preferimos manté-las constantes, com o
objetivo de demonstrar que os resultados observados no primeiro
experimento ndo sado resultados de uma escolha adequada marca-
causa e se mantém independentemente da marca.

Procedimentos

Mantivemos a marca Coca-Cola e a reciclagem coletiva para
representar a marca-causa congruente (estimulos usados no
primeiro experimento) e, para maior generalizagdo, substituimos
a causa “Prevengdo contra o cancer de pele” do primeiro
experimento por “Prevencdo contra o cancer de mama” para
representar uma ac¢do incongruente com a marca Coca-Cola.
Baseados nos resultados do pré-teste do primeiro experimento,
escolhemos a marca Dove por ter sido a mais citada, entre as
cinco marcas disponiveis, como mais apropriada para apoiar a
acdo “Prevencdo contra o cancer de mama” (16 citagdes ou 52%
dos respondentes). Ao fazer essas escolhas, esperdvamos que
a marca Coca-Cola (Dove) fosse congruente (incongruente) com
a acao de reciclagem coletiva e incongruente (congruente) com
a causa de prevencao do cancer de mama.

Os estimulos, pretensamente propagandas a serem
veiculadas em revistas, foram criados utilizando-se o mesmo
layout, design, cores, plano de fundo, fonte e frases semelhantes.

Os participantes responderam as mesmas escalas
utilizadas no primeiro experimento adaptadas para este
experimento, com exce¢do da escala de apego a marca. Para tanto,
foi utilizada a versao de Park et al. (2010), respondida por meio
de uma escala de Likert de 7 pontos (1 = discordo totalmente;
7 = concordo totalmente). Além disso, os participantes foram
convidados a avaliar a sua atitude em relagdao a causa de RSC
usando os cinco itens da escala de Webb, Green e Brashear
(2000). Depois de completar essas medidas, os participantes
responderam algumas questdes demograficas e receberam um
agradecimento pela participacgao.

Resultados

Conferéncia das manipulagdes

Ap6s o agrupamento das questdes relacionadas a congruéncia
marca-causa (M = 4,74; DP = 1,66; a = .89), verificamos que a

congruéncia percebida entre a marca Coca-Cola e a campanha
de reciclagem coletiva (M= 5,6) foi maior do que a congruéncia
entre a marca Coca-Cola e a causa de combate ao cancer de mama
(M =3.5; t(138) =-8,82; p<0,01). Da mesma forma, a congruéncia
percebida entre a marca Dove e a causa de combate ao cancer
de mama foi maior (M= 5,5) do que a congruéncia entre a marca
Dove e a causa de reciclagem coletiva (M= 4,4; t(138) = -8,66;
p<o0,01). Portanto, a manipulagdo da congruéncia entre as acdes
e as marcas funcionou.

Intencao de aderir a campanha

Para verificar se os resultados foram os mesmos para cada uma
das duas replica¢des, fizemos uma analise de regressao usando
como varidvel dependente a intenc¢ao de aderir a causa e como
independentes as variaveis dummy correspondentes as marcas e
as causas de RSC, o apego em relagdo a marca, a atitude em relagao
a causa e todas as interagdes entre as quatro variaveis. A regressao
revelou-se significativa (F(15,264) = 6,81 (p < 0,01); R? = .24), mas
nem o coeficiente associado a dummy correspondente as marcas
nem nenhuma das interagdes com essa dummy foram significativas
(todos 0s p’s » 0,30). Isso significa que, assim como esperdvamos, a
marca ndo interagiu com nenhuma das variaveis e, portanto, para o
teste das hip6teses, poderiamos agrupar os dados das duas marcas.

Para o teste das hipoteses H_ e H_, utilizamos a macro
PROCESS (Hayes, 2013; Modelo 3). O procedimento foi feito usando
avariavel intencdo de aderir como dependente, 0o apego a marca e
a atitude em relagao a causa como moderadores e a congruéncia
da campanha (o = incongruente; 1 = congruente) como variavel
independente. Como esperdvamos, os resultados revelaram que o
coeficiente do termo associado a interacdo entre as trés variaveis
foi significativo (b = 0,21; t(272) = 2,16, p < 0,05). Para a amostra de
280 respondentes, o calculo post-hoc do poder do teste do teste t
do coeficiente de interacdo, calculado pelo software G-Power (Faul
et al., 2007), foi constatado superior a 99,9%.

Para decompor ainteragdo entre as trés variaveis e facilitar
a interpretacao de acordo com as hipéteses, foram feitas duas
analises separadas, uma para niveis baixos de atitude em relagao
a causa de RSC (HBa) e outra para niveis altos de atitude em relagdo
acausa (H3b)' Umavez que a varidvel atitude em relagao a causa
foi mensurada, os dois grupos foram divididos pela mediana (Med

=1,8). Também fizemos a anélise usando o mesmo procedimento

com todos os valores da escala de atitude em relacdo a causa,
e os resultados foram 0os mesmos que aqueles obtidos pela
dicotomizacdo. Para facilitar a compreensao dos resultados,
entretanto, preferimos apresentar apenas o resultado obtido
com a dicotomizac¢do da variavel atitude em relagdo a causa.
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Para niveis baixos de atitude em relacdo a causa, uma
analise similar aquela usada no primeiro experimento (PROCESS,
Modelo 1) revelou uma interagao significativa entre apego a marca
e congruéncia marca-causa (b =-0,34; t(139) = -2.26, p < 0,05). A
técnicaJohnson-Neyman revelou um efeito positivo e significativo
da congruéncia (b = 0,40, p = 0,05) para niveis de apego inferiores
a 2,60, representando 66% da amostra. Em outras palavras,
quando a atitude em relagdo a causa é baixa, a causa congruente
gera maiorintencdo de adesao do que a causa incongruente para
baixos niveis de apego (inferior a 2,60), mas nao para altos niveis
de apego, confirmando H3a (Gréfico 2, Painel A)

A mesma analise foi feita para niveis altos de atitude
em relacdo a causa. Os resultados revelaram que o coeficiente

associado a interacdo congruéncia marca-causa e ao apego a
marca nao foi significativo (b = -0,11; t(133) = -0,85, p = 0,40);
0 apego em rela¢do a marca (b = 0,19; t(133) = 1,98, p < 0,05)
foi significativo e o coeficiente associado a agao de RSC ficou
proximo da significancia (b = .66, t(133) = 1.65; p = 0,1003).
Portanto, os resultados sugerem que, para altos niveis de
atitude em relagdo a causa, o apego em relagdo a marca nao
modera o efeito da congruéncia marca-causa sobre a intencao
de aderir a causa, confirmando H3b (Grafico 2, Painel B). Por outro
lado, os resultados também sugerem que a intencdo de aderir
a causa aumenta com o apego a marca e, de modo direcional,
é maior para a causa congruente com a marca comparada a
causa incongruente.

Grafico 2. Intengdo de aderir a causa por congruéncia e por nivel de apego a marca
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Discussao

0 estudo 2 fornece suporte para as hipéteses H,, eH,,. Esse
resultado é compativel com os resultados dos estudos de Barone
etal. (2007) e Kwak e Kwon (2016). Para situa¢des de alta atitude
em relagdo a causa, a congruéncia marca-causa nao influenciou
as respostas dos individuos em relagdo ao apoio a causa, ainda
que a intencdo de aderir a causa esteja relacionada ao apego a
marca. No entanto, se a atitude é baixa, o apego do individuo a
marca serd um importante motivador ao apoio dessas a¢oes. Ja
se 0 apego e a atitude forem baixos, a congruéncia marca-causa
torna-se o elemento definidor da intencdo de adesdo a causa.
Além disso, para niveis baixos de atitude em rela¢do a causa,
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os resultados do segundo experimento replicam os resultados
do primeiro experimento, mas com duas marcas diferentes e
causas diferentes, aumentando a capacidade de generalizacdo
dos resultados.

DISCUSSAO GERAL

Por meio dos resultados de dois experimentos, verificamos
gue o patrocinio de a¢des de RSC por uma marca influencia
positivamente a intencdo dos individuos em apoiar tais agoes.
Entretanto, como previmos, a maior ou menor intencao dos
consumidores de aderir as causas apoiadas pelas marcas é
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contingente a congruéncia marca-causa, ao apego em relacao
a marca e a atitude em relacao a causa.

Usando diferentes marcas e causas como estimulo,
verificamos que, quando a atitude dos consumidores em relagao
a causa é bhaixa, a intencdo de aderir a causa é maior quando a
congruéncia marca-causa é maior, mas apenas quando o apego
a marca é baixo; quando o apego ¢é alto, a congruéncia marca-
causa torna-se irrelevante para o apoio do consumidor. Por outro
lado, quando a atitude do consumidor em relagdo a causa é alta,
a intencdo de aderir a causa aumenta a medida que aumenta
0 apego. Além disso, verificamos que a percepc¢do de intenc¢do
persuasiva diminui a intencao de aderir a causa quando a
congruéncia é baixa para consumidores com baixo apego a marca.

Os resultados deste estudo tém importantes contribui¢des
tedricas e gerenciais. Em primeiro lugar, propusemos um
quadro tedrico que investiga o efeito de trés variaveis que nao
haviam sido examinadas de maneira conjunta anteriormente: a
congruéncia marca-causa, 0 apego a marca e a atitude em relacao
a causa. A integracdo de variaveis que se mostraram relevantes
quando analisadas isoladamente em um (nico modelo tedrico
aumenta tanto a capacidade de previsao quanto a de explica¢ao
de um fendmeno de interesse, como o patrocinio de acdes de
RSC. Apenas ao integrar essas trés varidveis é que foi possivel
identificar que a atitude em relacdo a causa inibe os efeitos
negativos de um nivel baixo de apego a marca e de uma baixa
congruéncia marca-causa.

A segunda contribuicdo deste estudo foi mostrar que
acdes de RSC com uma marca podem ser percebidas como
incoerentes ou inapropriadas por consumidores de baixo apego
a marca, aumentando a percep¢do de inten¢do persuasiva da
acao e reduzindo a intencao de aderir a causa. Embora estudos
anteriores (Romani & Grappi, 2014; Sharkmeas & Leonidou, 2013;
Vlachos et al., 2009) houvessem sugerido teoricamente essa
relacdo, nenhum estudo havia testado esse efeito mediador
empiricamente. Além do mais, os resultados relatados aqui
confirmam que o apego a marca funciona como uma barreira
protetora a reputac¢do das marcas (Chiou et al., 2013; Fedorikhin,
Park, & Thomson, 2008; Schmalz & Orth, 2012), uma vez que
individuos que tém alto apego a marca ndo perceberam a
intencao persuasiva de a¢des de RSCincongruentes com a marca.

A terceira contribuicdo do estudo esta na investigacao
da intencdo dos consumidores de também aderirem a causa
promovida por uma marca. Enquanto os beneficios do patrocinio
de a¢des de RSC para as marcas estao bem-documentados
(Becker-Olsen et al., 2006; Mohr et al., 2001), os resultados
sociais dessas a¢des tém recebido muito menos atencdo em
estudos anteriores da area (para excecdes, veja Lichtenstein et al.,

2004; Romani & Grappi, 2014; Romani et al., 2014). A medida que
os problemas sociais se tornam mais complexos, a participacao
de um nlmero maior de pessoas em acdes de RSC lideradas por
marcas torna-se mais relevante. Por exemplo, em sua campanha
para ajudarafornecer dgua potavel para as pessoas que ndo tém
acesso a esse item essencial, a Stella Artois e sua parceira Water.
Org ja venderam mais de 225 mil calices de vidro que tiveram o
valortotal arrecado (mais de 3 milhdes de délares) doado para a
causa (Stella Artois, 2017). Da mesma forma, a campanha McDia
Feliz, promovida ha 29 anos pelo McDonald’s, arrecadou mais de
25 milhdes de reais em 2017, valor destinado ao tratamento de
criangas com cancer (McDia Feliz, 2017). Resultados como esses
s6 foram possiveis porque 0s consumidores se engajaram numa
campanha social liderada por uma marca.

Da mesma forma, o presente estudo tem importantes
contribui¢des gerenciais ao proporcionar dire¢des estratégicas aos
gerentes de marcas que pretendem engajar seus consumidores
em acdes de RSC. Ainda que os resultados tenham mostrado
que a atitude em relagdo a causa seja um importante preditor do
engajamento dos consumidores em a¢des de RSC promovidos
pelas marcas e possa reduzir o efeito negativo do baixo apego a
marca e da baixa congruéncia marca-causa, gerentes de marcas
devem ser cuidadosos na escolha das a¢des de RSC a serem
patrocinadas. Os resultados mostram que o engajamento dos
consumidores em a¢des incongruentes tende a ser menor,
principalmente para as pessoas que tém baixo apego a marca.

Por outro lado, a promocdo de a¢des de RSC também pode
fortalecer as relagdes entre os consumidores e as marcas, tendo
reflexos positivos na construgao do apego a marca (Bhattacharya
& Sen, 2004; Stanaland, Lwin, & Murphy, 2011). Quando os
consumidores se engajam nas a¢des de RSC, as pessoas percebem
que o esfor¢o da marca é justo e sentem-se parceiras da marca na
solugdo dos problemas sociais. Essa acdo conjunta tem resultados
positivos ndo apenas para as pessoas beneficiadas pela agao
social, mas também pode resultar em beneficios para as marcas.

Park et al. (2010) sugeriram que quanto mais forte o
apego do individuo a marca, maior a disposicao a se engajarem
comportamentos que exijam investimentos de tempo, dinheiro,
energia ou reputagao para fortalecer ou manter o relacionamento
com a marca-alvo do apego. O apego aumenta a empatia e a
identificacdo do individuo com a empresa, além de motivar
comportamentos de comprometimento (Hazan & Shaver, 1994).
Portanto, o patrocinio de a¢des socialmente responsaveis
parece ter inspirado nos respondentes deste estudo o desejo
de demonstrar comportamentos exemplares e pré-sociais.

Por fim, os resultados também indicam que o engajamento
nas acdes de RSC patrocinadas pelas marcas & maior entre
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pessoas com alto apego a marca e atitudes mais positivas em
relacdo a causa. Portanto, as marcas podem obter resultados
melhores e mais rapidos ao direcionarem seus esforcos de
patrocinio de a¢des de RSC a segmentos de consumidores que
possuam essas caracteristicas.

Limitacoes e estudos futuros

Nos experimentos relatados aqui, tanto o apego quanto a
atitude em relacdo a causa foram medidos e ndo manipulados.
A manipula¢do do apego é uma tarefa dificil de ser executada em
condi¢des experimentais, pois 0 apego é construido e fortalecido
em decorréncia do tempo (Baldwin, Keelan, Fehr, Enns, & Koh-
Rangarajoo, 1996). A manipulacdo do apego nos daria maiores
garantias de que esse constructo ndo esta confundido com
variaveis similares, como a atitude em relacdo a marca. Entretanto,
como a atitude ndo possui 0 mesmo grau de intensidade que o
apego, provavelmente ndao observariamos os mesmos efeitos. Por
outro lado, a atitude em relagcdo a causa pode ser manipulada
com mais facilidade, podendo ser objeto de estudo no futuro.

Os presentes resultados foram obtidos em experimentos
realizados com alunos de graduacgao, portanto estudos futuros
podem investigar esses efeitos em popula¢des mais amplas.
Além disso, foram investigadas apenas duas marcas, e estudos
futuros podem contemplar um ndmero maior de marcas e causas.
Da mesma forma, cabe investigar se os efeitos obtidos para a
intencao de aderir as causas se manteriam para variaveis de
interesse das marcas, como a intencao de aumentar o consumo
da marca ou a atitude em relagdo a marca.

REFERENCIAS

Andrews, M., Luo, X., Fang, Z., & Aspara, ). (2014). Cause marketing
effectiveness and the moderating role of price discounts. Journal of
Marketing, 78(6), 120-142. d0i:10.1509/jm.14.0003

Baldwin, M., Keelan, J., Fehr, B., Enns, V., & Koh-Rangarajoo, E. (1996).
Social-cognitive conceptualization of attachment working models:
Availability and accessibility effects. Journal of Personality and Social
Psychology, 71(1), 94-109. d0i:10.1037/0022-3514.71.1.94

Barone, M. J., Norman, A. T., & Miyazaki, A. D. (2007). Consumer
response to retailer use of cause-related marketing: Is more fit better?
Journal of Retailing, 83(4), 437-445. doi:10.1016/j.jretai.2007.03.006

Becker-Olsen, K. L., Cudmore, B. A., & Hill, R. P. (2006). The impact
of perceived corporate social responsibility on consumer
behavior. Journal of Business Research, 59(1), 46-53. doi:10.1016/].
jbusres.2005.01.001

Bhattacharya, C. B., & Sen, S. (2004). Doing better at doing good: When,
why, and how consumers respond to corporate social initiatives.
California Management Review, 47(1), 9-24. d0i:10.2307/41166284

Campbell, M. C. (1995). When attention-getting advertising tactics
elicit consumer inferences of manipulative intent: The importance of
balancing benefits and investments. Journal of Consumer Psychology,
4(3), 225-254. d0i:10.1207/515327663jCp0403_02

Chiou, J.-S., Hsu. A. C-F., Hsieh, C-H. (2013). How negative online
information affects consumers’ brand evaluation: The moderating
effects of brand attachmentand source credibility. Online Information
Review, 37(6), 910-926. d0i:10.1108/0IR-02-2012-0014

Drumwright, M. E. (1996). Company advertising with a social dimension:
The role of noneconomic criteria. Journal of Marketing, 60(4), 71-87.
doi:10.2307/1251902

Faul, F., Erdfelder, E., Lang, A.-G., & Buchner, A. (2007). G*Power 3: A
flexible statistical power analysis program for the social, behavioral,
and biomedical sciences. Behavior Research Methods, 39(2), 175-191.
doi:10.3758/BF03193146

Fedorikhin, A., Park, C. W., & Thomson, M. (2008). Beyond fit and
attitude: The effect of emotional attachment on consumer responses
to brand extensions. Journal of Consumer Psychology, 18(4), 281-291.
do0i:10.1016/].jcps.2008.09.006

Friestad, M., & Wright, P. (1994). The persuasion knowledge model:
How people cope with persuasion attempts. Journal of Consumer
Research, 21(1), 1-31.

Grau, S. L., & Folse, J. A. G. (2007). Cause-related marketing (CRM): The
influence of donation proximity and message-framing cues on the
less-involved consumer. Journal of Advertising, 36(4), 19-33.

Hayes, A. F. (2013). Introduction to mediation, moderation, and
conditional process analysis: A regression-based approach. New
York, NY: Guilford Press.

Hazan, C., & Shaver, P. R. (1994). Attachment as an organizational
framework for research on close relationships. Psychological Inquiry,
5(1), 1-22. doi:10.1207/515327965plio501_1

He, H., Zhu, W., Gouran, D., & Kolo, O. (2016). Moral identity centrality
and cause-related marketing: The moderating effects of brand social
responsibility image and emotional brand attachment. European
Journal of Marketing, 50(1/2), 236-259. doi:10.1108/EJM-10-2014-
0613

Keller, K. L., & Aaker, D. A. (1992). The effects of sequential introduction
of brand extensions. Journal of Marketing Research, 29(1), 35-50.

Kwak, D. H., & Kwon, Y. (2016). Can an organization’s philanthropic
donations encourage consumers to give? The roles of gratitude and
boundary conditions. Journal of Consumer Behaviour, 15(4), 348-358.
doi:10.1002/cb.1576

Lawler, E. J., & Thye, S. R. (2006). Social exchange theory of emotions.
In ). E. Stests & J. H. Turner (Eds.), Handbook of the sociology of
emotions (pp. 295-320). New York, USA: Springer.

Lichtenstein, D. R., Drumwright, M. E., & Braig, B. M. (2004). The effect of
corporate social responsibility on customer donations to corporate-
supported nonprofit. Journal of Marketing, 68(4), 16-32.

Lord, C. G., Ross, L., & Lepper, M. R. (1979). Biased assimilation and
attitude polarization: The effects of prior theories on subsequently
considered evidence. Journal of Personality and Social Psychology,
37(11), 2098-2109. d0i:10.1037/0022-3514.37.11.2098

ISSN 0034-7590


http://journals.ama.org/doi/10.1509/jm.14.0003
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jm.14.0003
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jm.14.0003
http://psycnet.apa.org/record/1996-01782-007
http://psycnet.apa.org/record/1996-01782-007
http://psycnet.apa.org/record/1996-01782-007
http://psycnet.apa.org/record/1996-01782-007
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0022435907000310
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0022435907000310
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0022435907000310
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296305000342
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296305000342
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296305000342
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296305000342
http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.2307/41166284
http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.2307/41166284
http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.2307/41166284
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740895704326
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740895704326
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740895704326
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740895704326
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/OIR-02-2012-0014
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/OIR-02-2012-0014
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/OIR-02-2012-0014
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/OIR-02-2012-0014
http://psycnet.apa.org/record/1996-01940-004
http://psycnet.apa.org/record/1996-01940-004
http://psycnet.apa.org/record/1996-01940-004
https://link.springer.com/article/10.3758/BF03193146
https://link.springer.com/article/10.3758/BF03193146
https://link.springer.com/article/10.3758/BF03193146
https://link.springer.com/article/10.3758/BF03193146
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740808001010
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740808001010
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740808001010
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740808001010
https://www.jstor.org/stable/2489738?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/2489738?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/2489738?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/20460811?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/20460811?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/20460811?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327965pli0501_1
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327965pli0501_1
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1207/s15327965pli0501_1
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-10-2014-0613
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-10-2014-0613
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-10-2014-0613
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-10-2014-0613
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-10-2014-0613
https://www.jstor.org/stable/pdf/3172491.pdf
https://www.jstor.org/stable/pdf/3172491.pdf
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/cb.1576
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/cb.1576
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/cb.1576
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/cb.1576
https://www.jstor.org/stable/30162013?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/30162013?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/30162013?seq=1#metadata_info_tab_contents
http://psycnet.apa.org/record/1981-05421-001
http://psycnet.apa.org/record/1981-05421-001
http://psycnet.apa.org/record/1981-05421-001
http://psycnet.apa.org/record/1981-05421-001

ARTIGOS | A IMPORTANCIA DO APEGO A MARCA PARA O ENGAJAMENTO EM CAUSAS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Annaysa Salvador Muniz Kamiya | José Mauro da Costa Hernandez | Agnne Karoline S. Xavier | Débora Beserra Ramos

Maignan, I., & Ferrell, O. C. (2004). Corporate social responsibility and
marketing: An integrative framework. Journal of the Academy of
Marketing Science, 32(1), 3-19. d0i:10.1177/0092070303258971

McCullough, M. E., Rachal, K. C., Sandage, S. J., Worthington, E. L.,
Jr,. Brown, S. W., & Hight, T. L. (1998). Interpersonal forgiving in
close relationships: Il. Theoretical elaboration and measurement.
Journal of Personality and Social Psychology, 75(6), 1586-1603.
doi:10.1037/0022-3514.75.6.1586

McDia Feliz. (2017). O McDia Feliz 2017 foi um sucesso. Recuperado de
https://mcdiafeliz.org.br/noticias/o-mcdia-feliz-2017-foi-um-sucesso/

Mohr, L., Webb, D., & Harris, K. (2001). Do consumers expect
companies to be socially responsible? The impact of corporate social
responsibility on buying behavior. Journal of Consumer Affairs, 35(1),
45-72. doi:10.1111/}.1745-6606.2001.th00102.x

Nan, X., & Heo, K. (2007). Consumer responses to corporate social
responsibility (CSR) initiatives: Examining the role of brand-cause fit
in cause-related marketing. Journal of Advertising, 36(2), 63-74.

Obermiller, C., & Spangenberg, E. R. (1998). Development of a
scale to measure consumer skepticism toward advertising.
Journal of Consumer Psychology, 7(2), 159-186. doi:10.1207/
$15327663jcp0702_03

Park, C. W., Maclnnis, D. J., & Priester, J. (2008). Brand attachment:
Constructs, consequences, and causes. Foundations and Trends® in
Marketing, 1(3), 191-230. doi:10.1561/1700000006

Park, C. W., MaclInnis, D. J., Priester, J., Eisingerich, A. B., & lacobucci, D.
(2010). Brand attachment and brand attitude strength: Conceptual
and empirical differentiation of two critical brand equity drivers.
Journal of Marketing, 74(6), 1-17. doi:10.1509/jmkg.74.6.1

Romani, S., & Grappi, S. (2014). How companies’ good deeds encourage
consumers to adopt pro-social behavior. European Journal of
Marketing, 48(5/6), 943-963. d0i:10.1108/EJM-06-2012-0364

Romani, S., Grappi, S., & Bagozzi, R. P. (2014). Corporate socially
responsible initiatives and their effects on consumption of green
products. Journal of Business Ethics, 135(2), 253-264. doi:10.1007/
$10551-014-2485-0

Roy, D. P. (2010). The impact of congruence in cause marketing
campaigns for service firms. Journal of Services Marketing, 24(3),
255-263. d0i:10.1108/08876041011040659

Schmalz, S., & Orth, U. R. (2012). Brand attachment and consumer
emotional response to unethical firm behavior. Psychology &
Marketing, 29(11), 869-884. doi:10.1002/mar.20570

Sen, S., & Bhattacharya, C. B. (2001). Does doing good always lead to
doing better? Consumer reactions to corporate social responsibility.
Journal of Marketing Research, 38(2), 225-243. doi:10.1509/
jmkr.38.2.225.18838

Sen, S., Bhattacharya, C. B., & Korschun, D. (2006). The role of
corporate social responsibility in strengthening multiple stakeholder
relationships: A field experiment. Journal of the Academy of
Marketing Science, 34(2), 158-166.

Sen, S., Johnson, A. R., Bhattacharya, C. B., & Wang, ). (2015).
Identification and attachment in consumer-brand relationships. In
N. K. Malhotra, D. MaclInnis, & C. W. Park (Eds.), Brand meaning
management (Review of marketing research) (Vol. 12, pp. 151-174).
Bingley, UK: Emerald Group Publishing

Sheikh,S.,&Beise-Zee, R. (2011). Corporate socialresponsibility orcause-
related marketing? The role of cause specificity of CSR. Journal of
Consumer Marketing, 28(1), 27-39. d0i:10.1108/07363761111101921

Skarmeas, D., & Leonidou, C. N. (2013). When consumers doubt, watch
out! The role of CSR skepticism. Journal of Business Research, 66(10),
1831-1838. d0i:10.1016/j.jbusres.2013.02.004

Smith, D. C., & Park, C. W. (1992). The effects of brand extensions
on market share and advertising efficiency. Journal of Marketing
Research, 29(3), 296-313. doi:10.2307/3172741

Spiller, S. A., Fitzsimons, G. )., Lynch, J. G., & McClelland, G. H. (2013).
Spotlights, floodlights, and the magic number zero: Simple effects
tests in moderated regression. Journal of Marketing Research, 50(2),
277-288. d0i:10.1509/jmr.12.0420

Stanaland, A. ). S., Lwin, M. 0., & Murphy, P. E. (2011). Consumer
perceptions of the antecedents and consequences of corporate
social responsibility. Journal of Business Ethics, 102(1), 47-55.
d0i:10.1007/510551-011-0904-2

Stanwick, P. A., & Stanwick, S. D. (1998). The relationship between
corporate social performance and organizational size, financial
performance, and environmental performance: An empirical
examination. Journal of Business Ethics, 17(2), 195-204.

Stella Artois. (2017). Buy a lady a drink. Recuperado de https://www.
stellaartois.com.br/1-calice-5-anos

Thomson, M., Maclnnis, D. J., & Park, C. W. (2005). The ties that bind:
Measuring the strength of consumers’ emotional attachments to
brands. Journal of Consumer Psychology, 15(1), 77-91. doi:10.1207/
$15327663jCp1501_10

Vlachos, P. A., Tsamakos, A., Vrechopoulos, A. P, & Avramidis, P. K.
(2009). Corporate social responsibility: Attributions, loyalty, and the
mediating role of trust. Journal of the Academy of Marketing Science,
37(2), 170-180. d0i:10.1007/511747-008-0117-X

Webb, D. J., Green, C. L., & Brashear, T. G. (2000). Development and
validation of scales to measure attitudes influencing monetary
donations to charitable organizations. Journal of the Academy of
Marketing Science, 28(2), 299-309. doi:10.1177/0092070300282010

Zdravkovic, S., Magnusson, P., & Stanley, S. M. (2010). Dimensions
of fit between a brand and a social cause and their influence on
attitudes. International Journal of Research in Marketing, 27(2), 151-
160. doi:10.1016/j.ijresmar.2010.01.005

ISSN 0034-7590


https://link.springer.com/article/10.1177/0092070303258971
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070303258971
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070303258971
http://psycnet.apa.org/record/1998-03003-013
http://psycnet.apa.org/record/1998-03003-013
http://psycnet.apa.org/record/1998-03003-013
http://psycnet.apa.org/record/1998-03003-013
http://psycnet.apa.org/record/1998-03003-013
https://mcdiafeliz.org.br/noticias/o-mcdia-feliz-2017-foi-um-sucesso/
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1745-6606.2001.tb00102.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1745-6606.2001.tb00102.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1745-6606.2001.tb00102.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1745-6606.2001.tb00102.x
https://www.jstor.org/stable/20460783?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/20460783?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/20460783?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740898703687
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740898703687
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740898703687
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740898703687
https://www.nowpublishers.com/article/Details/MKT-006
https://www.nowpublishers.com/article/Details/MKT-006
https://www.nowpublishers.com/article/Details/MKT-006
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkg.74.6.1
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkg.74.6.1
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkg.74.6.1
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkg.74.6.1
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-06-2012-0364
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-06-2012-0364
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/EJM-06-2012-0364
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-014-2485-0
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-014-2485-0
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-014-2485-0
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-014-2485-0
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/08876041011040659
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/08876041011040659
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/08876041011040659
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/mar.20570
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/mar.20570
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/mar.20570
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkr.38.2.225.18838
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkr.38.2.225.18838
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkr.38.2.225.18838
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmkr.38.2.225.18838
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070305284978
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070305284978
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070305284978
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070305284978
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/07363761111101921
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/07363761111101921
https://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/07363761111101921
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296313000283
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296313000283
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296313000283
https://www.jstor.org/stable/3172741?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/3172741?seq=1#metadata_info_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/3172741?seq=1#metadata_info_tab_contents
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmr.12.0420
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmr.12.0420
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmr.12.0420
http://journals.ama.org/doi/10.1509/jmr.12.0420
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-011-0904-z
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-011-0904-z
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-011-0904-z
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-011-0904-z
https://www.jstor.org/stable/25073068?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/25073068?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/25073068?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.jstor.org/stable/25073068?seq=1#page_scan_tab_contents
https://www.stellaartois.com.br/1-calice-5-anos
https://www.stellaartois.com.br/1-calice-5-anos
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740805700954
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740805700954
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740805700954
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1057740805700954
https://link.springer.com/article/10.1007/s11747-008-0117-x
https://link.springer.com/article/10.1007/s11747-008-0117-x
https://link.springer.com/article/10.1007/s11747-008-0117-x
https://link.springer.com/article/10.1007/s11747-008-0117-x
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070300282010
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070300282010
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070300282010
https://link.springer.com/article/10.1177/0092070300282010
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167811610000224
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167811610000224
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167811610000224
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167811610000224

RAE-Revista de Administracdo de Empresas | FGV EAESP

PENSATA

Artigo convidado
Versao original

DOI: http://dx.doi.org/10.1590/50034-759020180606

DECISOES CORPORATIVAS EM GRUPO:
UMA ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

E comum que decisdes organizacionais importantes sejam tomadas em grupo. Nas instituicdes
financeiras, ndo raro, as concessdes de crédito sdo decididas em comités. Na esfera governamental,
decisdes fundamentais, tais como a definicdo da taxa de juros basica da economia, também sao
tomadas em colegiado. Nas grandes empresas privadas, o conselho de administracdo (CA) esta
no topo da hierarquia organizacional e tem a palavra final sobre estratégias de investimento,
financiamento e fusdes e aquisi¢des. Todavia, as peculiaridades do processo decisério grupal sao
largamente ignoradas na literatura de financas, efetivamente tratando-se o coletivo como se fosse
um individuo. Por exemplo, as pesquisas no campo de finang¢as corporativas comportamentais
enfatizam os processos cognitivos e vieses do decisor individual e dao pouca atenc¢do a como
esses processos interagem para produzir a decisdo do grupo (para uma revisdo dessa literatura,
vide Baker & Wurgler, 2013). Neste ensaio, apresento, de maneira concisa e seletiva, o estado atual
da discussdo multidisciplinar emergente sobre o processo decisério em pequenos grupos, com
énfase em seus aspectos comportamentais. Primeiramente, abordo as vantagens e dificuldades da
decisdao em grupo em comparac¢do com a decisdo individual. Em seguida, apresento contribui¢cdes
recentes que mostram como a qualidade da decisao do grupo depende do contexto e como pequenas
alteracdes do ambiente decisério podem ter consequéncias relevantes.

O GRUPO E O INDIVIDUO

Em recente revisao da literatura de psicologia experimental e areas correlatas, Tindale e Kluwe (2015)
mostram que decidir em grupo traz resultados melhores do que decidirindividualmente em muitos
contextos. Grupos encontram com mais facilidade solugdes corretas para problemas; produzem
previsdes mais precisas e ideias mais criativas; obtém melhores resultados em negociacdes e
em exames académicos; tomam decisdes de contratacdo superiores; e recuperam informacgoes
de maneira mais precisa (i.e., possuem uma "meméria coletiva" superior a meméria individual).
Uma das linhas de pesquisa mais antigas e consolidadas nessa literatura investiga o fendmeno
da "sabedoria das multiddes", concluindo que grupos sdo mecanismos eficientes de agregacao de
opinides e estimativas individuais mesmo quando seus membros ndo interagem uns com 0s outros.
- Porexemplo, Ariely et al. (2000) demonstram que, sob certas condi¢des estatisticas, a média de
LUCAS AYRES BARREIRA DE . estimativas de probabilidade produzida por um grupo sera sempre superior a estimativa individual
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E provavel que a natureza social da decisdo seja uma resposta adaptativa as condi¢des que
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mitigar limitacdes cognitivas individuais e, dessa forma, aumentar os recursos disponiveis para todos.
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de cagadores-coletores. Comparando diversas regras de decisao
alternativas, os autores relatam que regras simples de maioria/
pluralidade (e.g., escolher o local de caga com maior nimero
de votos entre os membros do grupo) tém desempenho 6timo e
despendem poucos recursos cognitivos, inclusive superando de
modo consistente a performance de regras baseadas no melhor
decisor individual. Algumas pesquisas sugerem que processos
similares podem beneficiar também outras espécies. Por exemplo,
Kameda, Wisdom, Toyokawa e Inukai (2012) reportam que abelhas
aparentemente escolhem locais para a construcdo de colmeias
com base em regras de maioria/pluralidade.

Infelizmente, entretanto, a boa performance das
decisGes grupais na vida real ndo é garantida. Ha consistente
documentacdo de anomalias e disfung¢des em decisdes coletivas,
tanto em contextos experimentais quanto em estudos de caso de
decisoes reais de grande importancia (e.g., a decisdo de comité
que antecedeu a explosdo do 6nibus espacial Challenger). Por
exemplo, em diversos contextos experimentais, grupos tendem
a tomar decisdes mais questionaveis eticamente em comparagao
com individuos (Nikolova, Lamberton, & Coleman, 2017).
Outros experimentos documentam um efeito de polarizacao
que leva grupos a tomarem decisdes mais extremadas (mais
conservadoras ou mais arriscadas) do que tomariam seus
membros individualmente (Bainbridge, 2002).

As causas das falhas em decisdes colegiadas sao variadas
e controversas na literatura académica. Tindale, Smith, Dykema-
Engblade e Kluwe (2012) argumentam que 0S mesmos processos
decisérios grupais podem conduzir a decisdes superiores ou
inferiores aquelas tomadas individualmente. Os autores enfocam
especificamente os efeitos de dois tipos de compartilhamento
social: compartilhamento de preferéncias e compartilhamento
de representacdes de tarefas (task representations). O primeiro
remete ao grau de alinhamento dos membros do grupo com
relacdo a preferéncias por alternativas de decisdo e o segundo
remete ao grau de compartilhamento de quaisquer conceitos,
normas, perspectivas ou processos cognitivos relevantes para uma
determinada tarefa ou situagdo (e.g., procedimentos utilizados
para encontrar a alternativa "6tima" entre as consideradas).
Tindale et al. (2012) propdem e verificam experimentalmente que
as decisdes do grupo podem ser piores do que a decisao média
individual quando as representacdes de tarefas compartilhadas
por seus membros sdo enviesadas, por exemplo, quando o
modelo compartilhado utilizado para processar as informacdes
e ranquear alternativas é inapropriado para o problema em
questdo. Em contextos desse tipo, discussdes em grupo tendem
a exacerbar ao invés de mitigar os vieses e limites cognitivos
individuais. Por exemplo, Tindale e Kluwe (2015) revisam estudos

nos quais as distor¢des das decisdes associadas a alguns dos
vieses individuais discutidos em Kahneman, Slovic e Tversky
(1982) revelaram-se maiores em grupos do que em individuos.

Disfun¢des em processos decisorios grupais também tém
sido associadas a conformidade (excessiva) com o grupo. Raafat,
Chater e Frith (2009) distinguem duas formas de transmissao de
pensamentos entre membros de um grupo: contagio automatico e
deliberagdo racional. Um exemplo da Gltima abordagem é a teoria
das cascatas informacionais (informational cascades), na qual
agentes com informagdo imperfeita podem racionalmente ignorar
suas préprias informagdes (Bikhchandani, Hirshleifer, & Welch,
1992). Como ilustra¢do, suponha que, deliberando sobre um
relevante investimento estratégico sobre o qual ha consideravel
incerteza, os trés primeiros membros do CA a se manifestarem, um
depois do outro, defendam a aprovagao do projeto. Nesse caso, a
teoria prevé que o quarto conselheiro atualizara seu veredito na
direcao da aprovacgao do projeto, ignorando parcialmente suas
préprias informagdes. Embora, nesse modelo, a atualizagdo da
opinido seja racional, utilizando a regra de Bayes para incorporar
a opiniao dos colegas que se manifestaram primeiro, a cascata
informacional pode causar ineficiéncia em razao do desconto de
informacdes potencialmente relevantes para a decisao coletiva
por parte dos membros do grupo influenciados pela opinidao
revelada dos colegas.

As abordagens de contagio automatico olham para o
mesmo fenémeno pelo angulo de processos nao conscientes.
Por exemplo, Aydogan, Jobst, D’Ardenne, Miiller e Kocher
(2017) induzem conformidade em membros de grupos por
meio da inalagao de oxitocina pelos sujeitos experimentais
com o intuito de estudar o comportamento ético em diferentes
ambientes. Os autores mostram que a inala¢ao de oxitocina,
hormdnio associado a comportamentos pré-sociais, aumenta a
conformidade intragrupo, e um aumento da conformidade causa
reducdo da honestidade do grupo em ambientes competitivos.
Essa evidéncia alinha-se com os resultados reportados por
Nikolova et al. (2017): grupos tendem a se comportar de maneira
mais desonesta quando a necessidade de vinculo entre seus
membros é maior.

Uma manifestacao deletéria da excessiva conformidade
ao grupo é o fendmeno conhecido como groupthink, proposto
por Janis (1972) e associado a decisdes desastrosas tomadas
por conselhos e comités (e.g., a tentativa de invasdo de
Cuba apoiada pelo governo norte-americano na década de
1960). Entre as distor¢des do processo decisdrio associadas
ao groupthink, incluem-se a coleta ou compartilhamento
insuficiente de informacdes, falhas de autocritica e estimagdes
enviesadas de riscos, custos, beneficios e implicacdes éticas das
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decisdes. Embora sua formulagdo original seja questionada em
termos tedricos e as evidéncias empiricas do fendmeno sejam
controversas, o groupthink permanece como uma das ideias mais
influentes no debate académico e pratico acerca das dificuldades
da decisdo colegiada (Baron, 2005).

ARQUITETURA DA DECISAO E
DESENVIESAMENTO

Uma licao da discussao precedente € que a qualidade das
decisdes em grupo, seja em termos absolutos ou em comparagao
com decisdes individuais, depende inescapavelmente do contexto
no qual elas sdo tomadas. Uma recente literatura multidisciplinar
no campo comportamental endere¢a essa questao, enfocando
elementos particulares do que se designa genericamente
"arquitetura da decisao".

0 estado atual de parte dessa literatura é apresentado
por Soll, Milkman e Payne (2015). Em particular, esses
autores debrugcam-se sobre diferentes procedimentos de

"desenviesamento" aplicaveis ao processo decisério individual
e/ou grupal. Soll et al. (2015) organizam as diversas contribuicdes
em duas abordagens. A primeira propde mecanismos que visam
a modificar o decisor, por exemplo, por meio de treinamento
(e.g., educacdo financeira), e a segunda enfoca a modificagao do
ambiente decisério. A segunda abordagem é mais importante para
a discussao aqui apresentada, relacionando-se estreitamente
com o conceito de nudging, entendido como uma intervencao
no contexto da decisao utilizando principios de psicologia para
influenciar o comportamento na forma desejada, porém sem
restringir escolhas ou alterar incentivos de maneira significativa
(Thaler & Sunstein, 2008).

A evidéncia disponivel sugere que um mediador
fundamental da qualidade do processo decisério de grupos é o
grau de compartilhamento de informacdes. Nessa linha, Tindale
e Kluwe (2015) apresentam diversas sugestdes de mecanismos
aplicados com o intuito de aumentar a probabilidade de que
todas as informacdes relevantes sejam compartilhadas durante
as discussoes do grupo, incluindo a instituicao de regras e
procedimentos formais relativos ao compartilhamento de
informacgdes, possivelmente envolvendo o estimulo do lider do
grupo (e.g., o presidente do CA) a troca de informacdes entre os
participantes da reuniao. Também pode ser importante instruir
0s membros do grupo a ndao compartilhar suas impressdes
iniciais ou preferéncias logo no inicio das discussoes, evitando
cascatas informacionais. A mensagem principal dessa linha de
investigacdo é que o foco deve ser direcionado para a informacao,

e ndo para as preferéncias dos membros do grupo, pelo menos
no inicio da reunido, e a énfase deve recair na acuracia e correcao
da decisdo, e ndo na busca pelo consenso. Também pode ajudar,
nesse ponto, a distribuicao da carga informacional por meio
da delegacdo de responsabilidades por tipos especificos de
informacao a distintos membros do grupo.

Outros mecanismos que contribuem para melhorar a
qualidade da decisao, reduzindo o escopo para distor¢des
como o groupthink, envolvem a ampliacdao do arcabouco
decisério para considerar mais alternativas e evidéncias
contrarias (Larrick, 2009). Uma estratégia do tipo é denominada
premortem, procedimento que se inicia com a suposi¢ao de
que determinada proposta em pauta foi aprovada pelo grupo,
mas sua implementacao foi malsucedida. Em seguida, cada
membro contribui para descrever as causas precisas do fracasso
hipotético. Finalmente, os insights resultantes do exercicio sao
utilizados para aperfeicoar a proposta e realimentar a discussao.
0 premortem inclui-se numa classe de estratégias com crescente
aceitacdo pratica e académica conhecida como "prospeccao
retrospectiva" (prospective hindsight) (Soll et al., 2015). Na
mesma linha, pode-se programar interrup¢des em discussoes
para ajudar a elicitar mais reflexdo sobre o objeto da decisdo e
reduzir a probabilidade de julgamentos precipitados, estratégia
especialmente (til na tomada de decisdes importantes e
infrequentes.

Também é possivel mitigar os efeitos deletérios dos
vieses de grupo encorajando a integracao da opiniao de todos
os membros, e talvez de pessoas externas, para aproveitar
a "sabedoria das multiddes", sobretudo quando a decisao
envolve estimativas quantitativas (e.g., ranquear alternativas
de investimento estratégico por ordem de prioridade). Um
refinamento dessa ideia envolve a agregacao (e.g., média ou
mediana) de estimativas produzidas pelos mesmos individuos
em diferentes momentos com o intuito de mitigar enviesamentos
associados ao contexto temporal da decisdo. Tais enviesamentos
sao mais provaveis quando as estimativas sao produzidas em
condicdes de baixa "prontidao deciséria" (decision readiness),
por exemplo, sob influéncia de estados emocionais intensos,
fadiga ou pressdo de tempo (Soll et al., 2015).

Ordédiiez, Benson e Pittarello (2015) revisam a literatura
sobre os efeitos da pressao de tempo sobre processos decisoérios
e argumentam que alguma pressao de tempo pode ter efeitos
benéficos, ajudando a evitar procrastinacao e paralisia por
excesso de op¢des, contribuindo para aumentar a produtividade
do decisor. Por outro lado, a evidéncia cientifica associa
claramente a pressdo de tempo severa a redugao de criatividade;
aumento da saliéncia de informag¢des negativas; reducao de
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processamento analitico; consideracdao de menor nimero de
opg¢odes/atributos; reducdo de processos cognitivos relacionados
a consequéncias; e aumento de processos decisérios afetivos
automaticos, fendmenos que podem conduzir ao aumento
da conformidade intragrupo e ao groupthink. Nessa linha, ha
evidéncia de que a pressdo de tempo se associa positivamente
ao uso de esteredtipos em contextos de negociagdo e ao
comportamento antiético de grupos, especialmente quando o
referido comportamento é facilmente justificavel (Ordonez et
al., 2015). Portanto, se a decisdo requer empatia com pessoas
externas ao grupo ou possui implicacdes éticas importantes,
pode ser crucial desenhar o processo de modo a evitar que ela
seja tomada sob pressdo de tempo severa.

Finalmente, o mais propalado antidoto contra vieses
sociais e ma performance de grupos em geral é o aumento da
diversidade, isto &, a inclusdao no grupo de pessoas capazes
de contribuir para o processo decisério a partir de pontos de
vista diferentes associados, por exemplo, a diferencas de
formacao e conhecimento prévio, género ou etnia. Argumentos
tedricos e a evidéncia experimental nessa area sugerem que
grupos mais diversos produzem decisdes mais acuradas (Davis-
Stober, Budescu, Dana, & Broomell, 2014; Tindale & Kluwe, 2015).
Também na literatura organizacional e de governanca corporativa,
o aumento da diversidade tem sido recomendado como um
mecanismo capaz de produzir melhores decisdes em ambientes
de alta complexidade. Por exemplo, Torchia, Calabro e Morner
(2015) mostram que a "diversidade profunda" (i.e., diferengas de
background e de personalidade) se associa a maior criatividade
e "conflito cognitivo" (i.e., contribuicbes a partir de perspectivas
e modelos mentais variados) em CAs de empresas norueguesas.
Similarmente, os resultados do experimento reportado por Mok e
Morris (2010) sugerem que individuos com identidades culturais
conflitantes (e.g., subgrupos de imigrantes ou de individuos
com vivéncias relevantes em culturas distintas) resistem mais
a consensos quando estes sao incorretos, reduzindo o risco de
groupthink.

A evidéncia disponivel sugere, em particular, que vieses
de conformidade podem ser mitigados pela diversidade de
género. Por exemplo, Nikolova e Lamberton (2016) mostram,
em diferentes condi¢des experimentais, que duplas de homens
tendem a tomar decisdes mais extremadas do que individuos e
do que duplas de mulheres ou duplas mistas. A diversidade de
género, nesse contexto, deve reduzir o excesso de conformidade
a normas masculinas de prioriza¢ao de extremos, as quais podem
ajudar a explicar a evidéncia de que grupos frequentemente
tomam decisdes mais extremadas do que individuos (Bainbridge,
2002).

Por outro lado, assim como as demais solugdes para 0s
problemas da decisdo em grupo, aumentar a diversidade nao
é panaceia, e sua eficacia dependera do contexto e da forma
como é implementada. Por exemplo, Harvey, Currall e Hammer
(2017) descrevem, num minucioso estudo qualitativo, a dindmica
interna de um CA cujas reunides foram acompanhadas in loco
pelos pesquisadores durante cinco anos. Os autores documentam
que uma mudanca de composi¢ao do grupo com o intuito de
aumentar sua diversidade de perspectivas e de interesses
aparentemente originou um processo disfuncional denominado
"desvio decisério" (decision diversion). Nessa dindmica negativa,
os objetivos relacionados ao desempenho eficaz do grupo foram
substituidos pela negociacdo de interesses dos subgrupos que
o compunham, resultando na deteriora¢do da qualidade das
decisdes. Disfungdes como essa podem responder pela evidéncia
ambigua acerca da performance de grupos heterogéneos.
Logo, aumentar a diversidade pode beneficiar ou prejudicar o
desempenho do grupo, dependendo do delicado equilibrio entre
forcas que criam divergéncia criativa e forgas que criam conflitos
disfuncionais. Nessa linha, Homan, Knippenberg, Kleef e Dreu
(2007) mostram, em diferentes condi¢cdes experimentais, que
grupos heterogéneos apresentam melhor desempenho quando
seus componentes sdo treinados e convencidos sobre o valor
positivo da diversidade para a decisdo grupal.

COMENTARIOS FINAIS

Este ensaio fundamenta-se numa literatura multidisciplinar
que investiga padrdes de interacdo sistematicos em pequenos
grupos resultantes de processos cognitivos racionais e nao
racionais. A evidéncia cientifica mostra que esses padroes de
interacdo influenciam a qualidade das decisdes do grupo e sao
influenciados pelo ambiente decisério.

A discussao precedente sugere que intervengdes sobre
a "arquitetura da decisao" podem contribuir para prevenir
disfungdes e otimizar processos decisérios colegiados. Entre elas,
estratégias que induzem maior compartilhamento de informagdes
e aproveitamento da contribuicao de cada membro do grupo;
foco na acuracia da decisao; producao de maior ndmero de
alternativas; e considerac¢do de evidéncias contrarias. Entretanto,
o que funciona em um caso pode ser contraproducente em outro,
como sugere o debate sobre os pros e contras da diversidade
intragrupo. Pesquisas futuras deverao contribuir para refinar o
conhecimento sobre os condicionantes da eficacia de diferentes
estratégias, além de explorar novas possibilidades. Por exemplo,
pouco se sabe a respeito dos efeitos potenciais das novas
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tecnologias de comunicacdo sobre a qualidade da decisao
colegiada (para uma discussdo especulativa sobre os possiveis
impactos da tecnologia, vide Tindale & Kluwe, 2015).

Na literatura de governanca e finangas corporativas, existe
espaco para investigar como as dindmicas de grupo influenciam
as decisdes estratégicas e o desempenho das empresas, seja
numa perspectiva descritiva ou prescritiva. Parece importante
ir além da consideragao superficial das estruturas decisérias
(e.g., composicdo bésica do CA ou caracteristicas do CEO) e, de
fato, abrir a "caixa-preta" dos érgdos colegiados de alta gestao.
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O ARDIL DA FLEXIBILIDADE: Os trabalhadores e a teoria do valor
Sadi Dal Rosso. Sao Paulo, SP: Boitempo, 2017. 286 p.

Com a terceira publicacdo de uma trilogia que comeca pelos titulos A jornada de
trabalho na sociedade: O castigo de Prometeu (Ed. LTR, 1996) e Mais trabalho!:
A intensificagdo do labor na sociedade contempordnea (Ed. Boitempo, 2008), O
ardil da flexibilidade, o sociélogo Sadi Dal Rosso evolui da anélise da jornada e da
intensificacdo para a investigacao da flexibilidade, coerente com o complexo contexto
de positiviza¢cdo do vocéabulo, e da crenca generalizada de que ela constitui o futuro
do labor.

A obra é organizada em trés partes. A parte | possui o objetivo de promover uma
discussao tedrica sobre os principais elementos relacionados a flexibilidade laboral,
incluindo a génese das praticas flexiveis e a teoria do valor-trabalho. Na parte
Il, sdo analisadas as tendéncias as praticas flexiveis dos paises de centro, paises
desenvolvidos de industrializacao tardia. A parte Ill discorre sobre a flexibilidade
laboral no Brasil de maneira aprofundada, combinando os marcadores sociais de
idade, género e raga as analises de diversos setores econémicos.

Na primeira parte da obra, trata-se do movimento de racionalizagao dos processos,
do papel econdmico central da flexibilidade, da estratégia aplicada aos negocios
e do contexto brasileiro. Traz-se, ainda, um dos principais pontos de debate do
livro: a busca de um sentido comum para o que venha a ser trabalho flexivel. Sua
manifestagdo como estratégia de empresa configura-se como uma das motivagdes
das disputas entre empregados e empregadores. O autor cria uma tipologia para a
flexibilidade, diferenciando-a em termos quantitativos e qualitativos. A variagao da
forca de trabalho pelo downsizing pode ser entendida como flexibilidade quantitativa
externa, enquanto a polivaléncia, como qualitativa interna.

Com a inten¢do de compreender o tempo de trabalho e o tempo de ndo trabalho
em suas variantes rigida e flexivel, Dal Rosso organiza a obra apoiada sobre o tripé: (1)
duracdo dajornada, (2) intensidade e (3) distribui¢do das horas laborais. Considerando
distintos contextos, a obra denuncia as contradi¢des sociais escondidas nas praticas
flexiveis. Guiado pelo principio de que tempo de trabalho ndao é tempo de vida, o autor
delimita fronteiras entre os diferentes tempos e denuncia os males da distribuicdo
flexivel das horas laborais, que vdo desde a invasdo dos tempos de trabalho sobre os
de nao trabalho até as formas de alienagao.

Paraosoci6logo, atentativade darum sentido positivoao movimento deflexibilizagao
do trabalho vem a custo da perda de direitos. Esses direitos, como a jornada-padrao de
oito horas de trabalho, remuneracgdo integral, pagamento de horas extras e seguranca
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no trabalho, dao lugar aos horarios flexiveis, empregos de tempo
parcial, trabalho intermitente, auséncia de seguridade social,
salarios e beneficios menores e cortes de empregos.

A obra avanca ao questionar se a flexibilidade poderia
substituir totalmente o trabalho de tempo integral. Ao servir-
se da teoria do valor, o autor denuncia o trabalho nos finais
de semana, feriados e em horarios que antes constituiam
ndo trabalho, e reconhece que o trabalho flexivel incorpora
espacos de tempo que eram improdutivos e os coloca no
regime de producao de valor a fim de permitir a permanéncia
da acumulacgdo de capital.

Na parte Il, ao expor algumas tendéncias, Dal Rosso
reconhece que o padrao flexivel ndo imprime os mesmos
sentidos em paises de capitalismo recente, o que ele chama de
periferia, em comparacao aos de industrializa¢ao primitiva, os
de centro. O autor demonstra que os paises de industrializa¢ado
tardia nem sequer realizaram a transicdao para regimes de
trabalho regulamentado com direitos, e ja foram afetados
pela onda de flexibilizacdo, mantendo inclusive mecanismos
pré-regulamentados como o trabalho temporario, por diarias
e as formas de empreitada. O Brasil, pais periférico de
industrializacdotardia, poraindaterque completarseuprocesso
de transicdo para jornada de tempo integral regulamentada,
apresenta uma tendéncia de precarizacdo, caracterizada pelo
emprego descomunal de horas extras entre os assalariados,
formas de autoemprego (pejotizacdo), empregos parciais e
proliferacdo da informalidade.

O autor destrincha as tendéncias nos paises de centro para
verificar como préaticas flexiveis se manifestam nesses contextos.
Analisando Estados Unidos, Canada e Unido Europeia, Dal
Rosso revela que 0s “novos” work arrengements sao reforcados
em ambientes de crise, baixo crescimento econdmico e
recessao, mas nem todas as modalidades de flexibilidade
apresentam tendéncia de crescimento. Ao contrario, problemas
de funcionalidade, resisténcia dos trabalhadores e politicas
contraditérias @ acumulagdo de capital ndao conseguem
assegurar os ganhos empresariais, atribuindo incertezas as
praticas flexiveis.

Na parte Ill, Dal Rosso reforca a necessidade da analise de
dados censitarios agregados por atividades, combinando-os
por idade, cor/raca e género/sexo. Segundo ele, as praticas
flexiveis na agropecudria, inddstria, constru¢cdo, comércio,
financas, transportes, educa¢do, salde, administracdao
plblica e servicos domésticos distinguem-se de acordo com
a distribuicao das horas laborais em trés grupos. Sua tese
culmina na criacdo de uma “Tese de Convergéncia”, isto
é, a inclinacdo de praticamente todos os setores e ramos de

atividade econdmica em dire¢dao a jornada de tempo integral
(entre 40 e 44 horas semanais), incluindo as dos préprios
empregadores.

A relevancia para a area fica evidente ao expor que as
empresas brasileiras ja estdo aplicando suas diferentes
formas de trabalho flexivel, como se percebe na remunera¢ao
de docentes de universidades privadas como horistas, na
remuneracdao de motoristas por entrega ou na presenca
das empregadas domésticas conhecidas como diaristas. A
carga horaria excessiva também aparece como manifestacao
da flexibilidade, com destaque para os trabalhadores da
agropecuaria, da pesca e da extracdo. Pela préatica de
horas extras sem remuneragdo e outras demonstracdes de
desrespeito aos direitos trabalhistas, o setor primario da
economia é constantemente alvo de fiscaliza¢cdes pordendncias
de trabalho analogo a escravidao. O setor da salide é outro de
grande relevo. Nesse ramo, o0s profissionais sao submetidos
a uma forma de flexibilizacdo que sé se encontrou no Brasil e
mais em nenhum outro lugar do mundo: o sistema de turnos de
12 horas de trabalho por 36 horas de descanso.

Entre os possiveis avangos, pode-se assumir que a
flexibilidade é usada como estratégia de confirmacao, reforco e
criacdo de desigualdades, aumentando ainda mais o fosso para
0 acesso a direitos, ampliando as fronteiras de acumulagao de
capital, incorporando tempos de nao trabalho a produgdo de
valor e abrindo rombos na separagao entre tempos de trabalho
e tempos livres. Ha, outrossim, um longo caminho de debate
sobre 0 assunto, visto que é um conceito que carrega uma carga
ideolégica muito grande, por ser alvo de disputas por razdes
geralmente opostas, entre empregados e empresas.

Os leitores, todavia, ao lerem o livro, poderdo questionar-
se se as teorias que explicam as praticas flexiveis observadas
no Brasil e nos paises de capitalismo primitivo podem ser
aplicadas a nagdes com perfis tdo peculiares como China,
india, Rdssia, Coreia do Sul ou Austrélia, por exemplo. O
conceito de flexibilidade aplicado aos negdcios também ndo
foi desenvolvido suficientemente, dada a complexidade das
relagdes entre as organizacdes e seus sujeitos. Devido a esses
fatores, por vezes, o autor negligencia a voluntariedade dos
trabalhadores, o que pode enfraquecer seus argumentos sobre
as desigualdades geradas.

Por todos os aspectos aqui ressaltados, a leitura deste livro
torna-se uma boa oportunidade para o leitor que busca ampliar
seus conhecimentos sobre a flexibilidade, a distribuicao dos
horérios e as novas morfologias do trabalho. Sua contribuicao
para a sociedade é imensa, nesses tempos sombrios de
precariza¢do do trabalho no Brasil.
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Coaching: O exercicio da lideranca.
Marshall Goldsmith, Laurence Lyons & Sara McArthur (Orgs.). 3a ed. Rio de Janeiro, RJ: Editora El-
Sevier, 2012. 352 p.

Este livro traz experiéncias de atuagdo em processos de coaching executivo
desenvolvidos por profissionais renomados internacionalmente. A obra é composta
por 31 capitulos distribuidos em sete partes tematicas. A Parte | (Fundamentos do
coaching) estabelece as bases conceituais do coaching, tornando acessivel esta
tematica para todos os publicos. Contendo cinco capitulos, essa parte é assinada
por grandes nomes da literatura de coaching, gestao e negécios. A Parte Il (Retrato
de um lider) discorre sobre as préticas atuais de lideranca, sendo composta por
seis capitulos. A Parte Ill (Desafios e for¢cas de mudanca) busca explorar, em cinco
capitulos, as préticas de coaching em um mundo de constante mudanc¢a; destacando-
se o capitulo escrito por Sally Helgersen: “Coaching de conscientizacdo para homens
e mulheres”. A Parte IV (Reconhecendo e desenvolvendo de Hi-Pos) traz, em seis
capitulos, diversos estudos sobre temas fundamentais para a lideranga e o coaching.
A Parte V (Em acado), com cinco capitulos, foca o desenvolvimento dos lideres de alta
performance (Hi-Pos) para o futuro. A Parte VI (Modelos e ferramentas de coaching),
com quatro capitulos, aborda praticas bem experimentadas e testadas, citando as
boas e mas para o exercicio eficiente do coaching. Ressalta-se a discussao trazida por
Barbara Mintzer-McMahon sobre a questdo de diferenca de género e sua influéncia
nas agdes de coaching. A Parte VIl (Coaching: o exercicio da lideranga: conteiido
premium na internet) contém artigos disponiveis em inglés na internet, especialmente
recomendados para os iniciantes no tema de coaching de lideranca.

Marshall Goldsmith é reconhecido mundialmente como um dos mais influentes
pensadores na area de lideranca; autor de best-sellers sobre negécio e gestdo.
Laurece S. Lyons é pioneiro no campo do coaching executivo, do desenvolvimento
organizacional e da gestao de mudanca. Sarah McArthur é fundadora de uma empresa
de redacdo e de editoracao de textos com mais de 20 anos de experiéncia.

Os autores relatam que alguns aspectos sdo fundamentais para um processo de
coaching bem-sucedido. O coaching deve ser entendido como um relacionamento.
Relacionar-se com alguém representa uma troca mdtua entre, no minimo, duas
pessoas diferentes que tém objetivos a compartilhar. Para o sucesso do coaching, é
necessario alicercar o processo em um relacionamento de confian¢a e de respeito
muatuos. Os autores deste livro ressaltam que o coach nao precisa se tornar “amigo”
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do cliente, porque ser “amado” pelo cliente ndo melhora os
resultados do processo de coaching. Embora a amizade possa
ocorrer durante o processo, essa ndo é uma caracteristica que
aumente suas chances de sucesso.

A obra apresenta trés atitudes fundamentais para o
sucesso do coaching: (1) manter o foco no cliente, atingindo-
se 0s objetivos do cliente, e ndo os do coach; (2) evitar a
satisfacao do proprio ego: o coach colabora para o sucesso
do cliente, e ndo para o alcance dos objetivos que considera,
pessoalmente, (teis ao outro; e (3) respeitar o cliente: o coach
utiliza abordagens que corroborem crencas e valores pessoais
do individuo.

No processo de coaching, deve-se considerar que o cliente
estd incluso em varias esferas sociais; a compreensao pelo
coach de que o cliente é um sistema aberto que se conecta a
outros sistemas é fundamental na definicao das metas a serem
trabalhadas. Adesconsideragdo dessas esferas sociais distintas
e interfluencidveis pode prejudicar os resultados desejados.
O coach precisa ter uma visdao holistica do cliente, precisa
desenvolver a capacidade de saber ouvir, qualidade necessaria
a empatia. Essas trés competéncias (visao holistica, saber ouvir
e empatia) estdao intimamente relacionadas entre si; ndo existe
empatiasenaoouvimosoqueo clientefalaenaoformamosuma
compreensado integral dele. A comunicacao torna-se ferramenta
fundamental no processo de coaching, pois é a partir do ouvir
que criamos dialogos genuinos com o outro; o didlogo para o
coaching é basilar no fomento da autoconsciéncia no cliente e
em sua mudanc¢a de comportamento.

O coach que atua com executivos precisa ter alguma
compreensdo do negécio do cliente, pois isso facilitarda a
empatia e estimularad didlogos mais complexos e profundos.
Nesse nicho de atuagdo do coaching, o didlogo sempre se
encerrara com o desenvolvimento de um plano de ag¢do para
o cliente executivo. O coaching executivo demanda quatro
passos: (1) preparacdo (compreensdo do ambiente); (2)
avaliacdo (como estd esse ambiente?); (3) diagndstico (o que
precisa mudar nesse ambiente?); e (4) intervencdo (o que
deve ser feito para a mudanca desejada?). Essas quatro etapas
do coaching executivo definem a escolha das intervencdes.
Destaca-se que, para lideres de nivel intermediario, o foco
serd a mudanga de comportamento; para lideres executivos
de nivel sénior, a énfase recaira na criacao de estratégia e na
compreensao da politica.

Para a
especificidades devem ser observadas; ele se propoe a: (1)
mudar o comportamento e (2) gerar compreensao estratégica.
0 coaching executivo trata do desenvolvimento particular da

realizagdo do coaching executivo, algumas

liderancga organizacional, no qual os objetivos estao voltados

para a realizagao das metas e das estratégias da empresa. Em
outras palavras, o coaching executivo concentra-se em mudar o
comportamento da lideran¢a no ambiente de trabalho.

O fato de o profissional de coaching nao fazer parte do
ambiente organizacional do cliente representa um desafio
ao processo. Uma maneira de se contornar essa dificuldade
pode ser a alternancia entre sessdes individuais com o cliente
e reunides com a area de gestao de pessoas da empresa.
Quanto a isso, & necessario refletir sobre questdes como
confidencialidade e ética: Até que ponto as sessoes individuais
podem ser expostas para a empresa? Por outro lado, o processo
de coaching € um investimento da empresa no desenvolvimento
de um profissional que ajudara a atingir objetivos estratégicos
institucionais.

Apesar de ser um livro escrito por autores estrangeiros,
pode-se considerar uma ampla aplicabilidade desses conceitos
as praticas de coaching executivo no Brasil. As a¢des dessa
modalidade de coaching no Pais aproximam-se daquelas
realizadas nos Estados Unidos, mais do que das praticadas na
Europa. A influéncia cultural estadunidense no pensamento
empresarial brasileiro representa uma aproximacgao real entre
ambos os paises, tornando aplicaveis conceitos, métodos e
ferramentas abordados neste livro.

Entretanto, alguns aspectos do contexto histérico-cultural
do Brasil devem ser observados pelos profissionais de
coaching executivo. No Brasil, o nivel de pessoalidade nos
relacionamentos é quase decisivo nas intera¢des sociais;
desse modo, o relacionamento entre coach e cliente precisa
passar por um crivo de profissionalismo que, por vezes, parece
dificil nesta cultura. O desafio para o coach brasileiro é dosar
esse nivel de pessoalidade; ele deve entender que o cliente
continua sendo o principal agente de seu sucesso; ele deve
agir como facilitador para a vitéria do cliente, mas ndao como
o responsavel por ela; o sucesso ou o fracasso do processo de
coaching depende ndo s6 das competéncias do coach, mas,
principalmente, da motivacdao do cliente para a mudanca
desejada.

Uma critica aos processos de coaching realizados no Pais
refere-se a caréncia de praticas testadas e confiaveis para a
utilizagcdo em coaching executivo; amultiplicidade de formacdes
em coaching de qualidade duvidosa favorece o preconceito
dos executivos com o processo. Desse modo, este livro agrega
valor inestimavel a pratica de coaching, instrumentalizando os
profissionais com ferramentas validas e seguramente aplicaveis
a area empresarial brasileira. Por sua riqueza de conteldos
e de competéncia técnica e pela experiéncia de seus autores,
este livro deve ser leitura basica para todo coach que deseje
trabalhar com executivos.
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ANALISE SOCIOLOGICA DO DISCURSO E GRUPO DE DISCUSSAOQ: PRATICAS
DA TRADICAO ESPANHOLA DE PESQUISA QUALITATIVA

Christiane Kleiniibing Godoi | christiane.godoi@yahoo.com.br | ORCID: 0000-0002-0627-4833

Assistimos, no campo da pesquisa brasileira em Administragcdo, a uma profusao crescente de praticas discursivas. Nos Gltimos 15 anos, vem
emergindo a recentemente denominada Escola Brasileira de Analise Socioldgica do Discurso (ASD) e sua principal pratica de coleta — o Gru-
po de Discussdo (GD). A Escola Brasileira de ASD vem se desenvolvendo por meio da adaptagao de metodologias que tém origem na tradi¢ao
espanhola de pesquisa social qualitativa. Conduzida pela fenomenologia, etnologia e teoria critica da sociedade, a ASD consiste na busca de
um modelo de representacao e compreensdo do texto concreto em seu contexto social e histérico, desde a reconstrugao dos interesses cons-
cientes e inconscientes dos atores envolvidos no discurso. Na Espanha, ASD e GD sdo sindnimos da histéria da pesquisa qualitativa, consti-
tuida essencialmente por trés grandes geragdes de autores, com cujos principais representantes tive a oportunidade de trabalhar durante o
pbs-doutoramento, e aqui lhes apresento com a seguinte sequéncia: a primeira geragdo criou uma forma de pensamento; a segunda sistema-
tizou as praticas; e a terceira vem inovando, ja expandindo a ASD para objetos imagéticos.

LA MIRADA CUALITATIVA EM SOCIOLOGIA
Luis Enrique Alonso. Madrid, Espana: Editorial Fundamentos, 1998. 268 p.

Alonso é o principal autor teérico da segunda geracdo da ASD. Neste manual, o autor desen-
volve uma sec¢ao sobre GD como préatica de agdo comunicativa. Na se¢do sobre ASD, sao criti-
cadas todas as modalidades informacionais-quantitativas, bem como aquelas estruturais-tex-
tuais de anélise, estabelecendo-se a ASD como pratica social e hermenéutica. A obra é
também tangencialmente mais direcionada para o campo do consumo social, podendo ser
utilizada como fundamento metodolégico em outras teméticas da Administragao.

ANALISIS SOCIOLOGICO DEL SISTEMA DE DISCURSO

Fernando Conde Gutiérrez del Alamo. Madrid, Espafia: Centro de Investigaciones
Sociolégicas (CIS), 2009. 268 p.

Somente com esta obra de Fernando Conde, inaugura-se definitivamente a sistematizagao da
ASD, ainda que o autor ndo pretenda estabelecer protocolos rigidos, mas apenas norteadores

- de sua execugdo. A obra — permeada de exemplos nas areas de consumo social e empresarial -
SOCIOLOGIA: EL GI’UpO de é vista como fundamental a pratica da ASD e esta subdividida em seus quatro grandes momen-
Discusion: Técnica y tos: trabalhos préticos iniciais; procedimentos de interpretacao; procedimentos de analise; e
critica procedimentos complementares a ASD (os procedimentos complementares encontram origem
na teroria psicanalitica e s3o denominados associa¢do, condensacao e deslocamento).

MAS ALLA DE LA

Jusds Ibdfiez. Madrid,

Espana: Siglo Veintiuno .
Editores (5% ed.), 1979. 428 p. ESTRATEGIAS Y PRACTICAS CUALITATIVAS DE INVESTIGACION SOCIAL
Angel J. Gordo Lépez y Araceli Serrano Pascual (Coords.). Madrid, Espafia:

Ibaiez, ex-catedratico da Pearson Educacién, 2008. 313 p.

Universidad Complutense de
Madrid, foi o principal rep-
resentante da primeira ger-
acao de ASD. Nesta obra
magistral, densa e que ex-
ige do leitor certa familiar-
izagao com essa tradicao,
Ibafez constréi o desen-
ho, a estrutura e o processo
do GD como pratica dialéti-
ca. O autor parte de dois el-
ementos fundantes do GD:
ruptura com outras prati-
cas epistemolégicas neo-

Serrano e Gordo sdo os principais representantes da terceira geracdo de ASD. Esta coletdnea
de diferentes métodos qualitativos traz, em seus capitulos, a historicidade, a epistemologia,
os protocolos e exemplos de cada método. Os autores desenvolvem a se¢do sobre GD volta-
da para o tema dos jovens e cidadania, e a se¢do mais inovadora, acerca da analise de mate-
riais visuais — entendendo como “imagens como discursos” — tem, como estudo de caso, a
publicidade.

DINAMICA DEL GRUPO DE DISCUSION

Jesus Gutiérrez Brito. Madrid, Espafia: Centro de Investigaciones Socioldgicas
(CIS), 2009. p. 142.

Gt

= Esta obra caracteriza-se também como um manual didatico para a pés-graduagao. O GD pode
ser aplicado a maioria das tematicas da Administracdo. Gutiérrez, desde logo, diferencia a
pratica dialética de construgcdo do discurso grupal que caracteriza o GD da técnica mertoni-

positivistas e inser¢ao do GD
nos processos de produ¢ao
e consumo dos sujeitos.

ana neopositivista Grupo Focal. O autor analisa os seguintes aspectos centrais: a interveng¢ao
do moderador; a formacao e a dindmica da condug¢do do grupo; a avaliagdo e andlise do dis-
curso grupal.
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NARCISISMO E PERFORMANCE DA FIRMA

Karen Kristina Ayala de Carvalho | ORCID: 0000-0003-2477-8354 | karenkac@gmail.com

As pesquisas comportamentais em Finangas avangaram nas Gltimas décadas, contrastando com as teorias de finangas por muito tempo
estabelecidas, com seus modelos normativos de curso. Com o crescimento do assunto, pesquisas empiricas que se iniciaram com testes
sobre os vieses comportamentais em ambiente empresarial e vao a anélises especificas de desempenho, as financas comportamentais
ganharam robustez. Ficou comprovado, desde entdo, que as caracteristicas dos gestores podem afetar o desempenho da firma. Estudos em
narcisismo aparecem, portanto, recentemente na literatura de Gestao e Financgas, de modo a entender os impactos que o narcisismo pode
trazer para as empresas, bem como diferentes métricas para mensura-lo no ambiente empresarial. A doutoranda Karen Kristina Ayala de
Carvalho (FGV-EAESP), pesquisadora do tema, apresenta cinco sugestdes de leitura.

THE DARK SIDE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP: A critical
perspective
Dennis Tourish. London, UK: Routledge, 2013. 264 p.

Como sugere o titulo, a obra tanto caracteriza quanto critica os diferentes niveis e aspectos
do narcisismo, seja ele manifesto na esfera plblica ou no ambiente empresarial. O autor pro-
move um percurso literario no qual, de maneira provocativa, propde uma abordagem alterna-
tiva para o modelo dominante de lideranca transformacional. O livro também apresenta es-
tudos de caso como exemplos de consequéncias de liderangas transformacionais perigosas,
inclusive para o ambito empresarial.
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MEASURES OF PERSONALITY AND SOCIAL PSYCHOLOGICAL
CONSTRUCTS

Gregory J. Boyle, Donald H. Saklofske & Gerald Matthews (Eds.). Cambridge, USA:
Academic Press, 2015. 824 p.
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Personalidades obscuras, incluindo o narcisismo, como classificam os autores, podem ser

\@/ verificadas e medidas, bem como outras caracteristicas, por meio das escalas de medic¢des
TOWARDS A NEW THEORY validadas, com estudos cobrindo 25 areas de pesquisa em Psicologia. Esta obra abrange dif-
OF THE FIRM: Humanizing erentes arease aspectos pS.ICOIOg_ICOS, e%emplos de apllcagogs e dlscus§oes para os.constru-
. tos envolvidos. Em suas seis se¢des, o livro abraga temas tais como Psicologia Social e per-

the firm and the sonalidade, Psicologia Organizacional e Sociologia, entre outros.

management profession

Joan Enric Ricart Costa & Josep
Maria Rosanas Marti (Eds.).
Bilbao, Espana: Fundacion
BBVA, 2012. 440 p.

HANDBOOK OF THE PSYCHOLOGY OF NARCISSISM: Diverse perspectives
Avi Besser. New York, USA: Nova Publishers,2014. 475 p.

Handhool,
of Narcissiyy,
ft 3 Percorrendo aspectos intrapessoais, interpessoais e clinicos do narcisismo em trés sec¢des,
J4 o livro traz discussdes e analises sobre diferentes perspectivas em torno do narcisismo, tais
; como comportamental, fisiol6gica, cognitiva, social e clinica. Permite uma compreensao ger-
al sobre o tema, tratando desde dominios pessoais até profissionais do narcisismo, trazen-
. n £ do suas relagdes com diferentes aplicagdes de estudos em seus 24 capitulos, caracterizan-
microfundacdes. Retrata o do, destrinchando, especificando e atribuindo o narcisismo em suas possiveis abordagens.
crescente narcisismo dos

CEOs na teoria da firma,
eVidenfi?ndO mudancas 5 THE FINANCIAL CONSEQUENCES OF BEHAVIOURAL BIASES: An analysis
o i, Gzl sl e ' of bias in corporate finance and financial planning

até remuneragdo. Em seguida, . . . .
ergue fundamentos para uma Imad A. Moosa & Vikash Ramiah. Cham, Switzerland: Palgrave Macmillan, 2017.
174 p.

nova teoria da firma, e os

complementa na dltima sec¢do, Especificamente para a area de Financas, o livro trata das implicacbes dos vieses comporta-
com novos elementos. O livro mentais para a firma, perfazendo uma ordem desde a ascensao e a queda da teoria neoclassi-
propde reflexdes sobre gestao ca de Financas, a ascensdo de Financas Comportamentais, discussdes desde teorias de con-
empresarial em um cenério spiracdo até Financas Ambientais, Sociais, Neurofinancas, entre outras areas de Finangas. O
livro também demonstra os impactos do comportamento narcisista para a inddstria financei-

ra e, consequentemente, para crises financeiras globais.

0O livro é dividido em trés
partes: lideranca e futuro;
nova teoria da firma; e

de mudancas constantes
e avangos em pesquisa.
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