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Asliderangas governamentais que desejam promover uma resposta coletiva a eventos disruptivos, como a pandemia
da COVID-19, precisam promover um entendimento compartilhado da crise por meio de uma comunicagio eficaz.
No entanto, o tom e o contetido de tais comunica¢des tém variado entre paises e até dentro deles e demonstrado
promover resultados conflitantes em termos de criagdo coletiva de sentido. Para entender como as mensagens
das liderangas governamentais moldam as respostas emocionais e cognitivas dos cidadaos, desenvolvemos um
experimento 2x2 com uso de vinhetas, no qual manipulamos o tom (pessimista x otimista) e o conteudo da
mensagem (especifica x geral) emitida por uma lideranca politica. Os resultados de 436 participantes mostraram
que, embora o tom da mensagem da lideranga tenha implicagdes significativas para os niveis de ansiedade e para
a avaliacdo da transparéncia do governo e da sua resposta geral a crise, o contetido da mensagem da lideranca é
menos importante. Além disso, esses efeitos foram particularmente sentidos por mulheres e participantes com
inclinagéo politica a esquerda. No geral, nossos resultados destacam a importancia das estratégias de comunicag¢do
da lideranca para influenciar as reagdes emocionais do ptiblico, bem como as percep¢ées da eficacia do governo
ao lidar com a crise.

Palavras-chave: COVID-19; lideranga; sensemaking.

Mejor prevenir que curar: el sensemaking del liderazgo en los tiempos de COVID-19

Los lideres gubernamentales que desean promover una respuesta colectiva a eventos disruptivos, como la pandemia
de COVID-19, deben promover una comprension compartida de la crisis a través de una comunicacion efectiva.
Sin embargo, el tono y el contenido de dicha comunicacién han variado entre los diferentes paises, e incluso
dentro de éstos, y han demostrado que promueven resultados conflictivos en términos de creacién colectiva de
sentido. Para entender como los mensajes de los lideres gubernamentales determinan las respuestas emocionales
y cognitivas de los ciudadanos, desarrollamos un experimento 2x2 usando vifietas, en el que manipulamos el tono
(pesimista contra optimista) y el contenido del mensaje (especifico contra general) emitido por un lider politico. Los
resultados de 436 participantes mostraron que si bien el tono del mensaje del lider tiene implicaciones significativas
para los niveles de ansiedad y para la evaluacion de la transparencia del gobierno y de su respuesta general a la
crisis, el contenido del mensaje del lider es menos importante. Ademas, esos efectos los sintieron particularmente
las mujeres y los participantes con un posicionamiento politico de la izquierda. En general, nuestros resultados
resaltan la importancia de las estrategias de comunicacion de los lideres para influir en las reacciones emocionales
del publico, asi como las percepciones de la eficacia del gobierno al enfrentar una crisis.

Palabras clave: COVID-19; liderazgo; sensemaking.
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Better safe than sorry: leadership sensemaking in the time of COVID-19

Government leaders who want to promote a collective response to disrupting events, such as the COVID-19
pandemic, need to foster a shared understanding of the crisis through effective communication. However, the
tone and content of communication varies across and within countries and led to conflicting results in terms of
collective sensemaking. To understand how government leaders’ messages shape emotional and cognitive responses
of citizens, we designed a 2x2 vignette experiment in which we manipulate the framing (pessimistic vs. optimistic)
and content of the message (specific vs. general) delivered by a political leader. Results from 436 participants showed
that while the tone of leader’s messages has significant implications for the levels of anxiety and evaluation of the
government’s truthfulness and its overall response to the crisis, the content of the leader’s message matters less.
Furthermore, these effects were particularly experienced by women and left-leaning participants. Overall, our
results highlight the importance of the leader’s communication strategies on influencing the public’s emotional
reactions, as well as the perceptions of government effectiveness in dealing with the crisis.

Keywords: COVID-19; leadership; sensemaking.

1. MELHOR PREVENIR DO QUE REMEDIAR: 0 SENSEMAKING DA LIDERANGA NOS TEMPOS
DA COVID-19

“Um lider é um vendedor de esperanca”
- Napoledo Bonaparte, estadista francés e lider militar (1769-1821).

A pandemia global da COVID-19 causou tumulto sem precedentes e colocou enormes desafios
para as liderangas governamentais em todo o mundo. Nesse momento de significativa ambiguidade
e incerteza, as liderangas governamentais sao responsaveis por gerenciar as respostas as continuas
crises econdmicas e de saude. Para tal, devem manter os cidadaos informados sobre o que esta
ocorrendo e sobre que tipos de agdes estao sendo tomadas pelo governo para lidar com essas crises.
Nesse contexto, uma estratégia de comunicagao eficaz é uma ferramenta critica para mobilizar a agao
coletiva necessaria para se alcancar o interesse comum da sociedade (Ostrom, 2000), que consiste em
conter a propagacdo do virus e, assim, minimizar suas consequéncias sociais e econdmicas.

Discursos publicos, como coletivas de imprensa e declara¢des na televisao, oferecem as liderancas
publicas uma oportunidade de transmitir sua visao da pandemia e, assim, influenciar o processo de
sensemaking da populagao em geral. Ao moldar o significado dos problemas e orientar a interpretagdo
e a compreensao dos cidaddos sobre a natureza e os efeitos da crise em evolugao (Boin, Kuipers, &
Overdijk, 2013), as autoridades governamentais podem mobilizar o apoio e a cooperagdo aos cidadaos
em uma resposta coletiva e unificada (Hale, Dulek, & Hale, 2005; Yang & Ren, 2020).

O enquadramento e o conteudo das mensagens das liderancas, no entanto, variam entre os paises
e até dentro deles. Enquanto algumas liderangas se comunicaram usando um tom mais otimista,
outras empregaram um mais pessimista. Os estilos de comunicagdo dessas diferentes liderangas
tém sido uma fonte especifica de conflito no Brasil. Embora a maioria dos governadores estaduais e
autoridades de satde tenha divulgado fatos concretos e concentrado suas mensagens na gravidade
da pandemia, outros, principalmente o presidente brasileiro Jair Bolsonaro, tentaram minimizar
os riscos do virus, e divulgaram eventuais tratamentos nao comprovados como possiveis remédios
contra o coronavirus (BBC, 2020).

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 54(4):758-781, jul. - ago. 2020

759



RAP | Melhor prevenir do que remediar: 0 sensemaking da lideranga nos tempos da COVID-19

Da mesma forma, como as liderangas politicas estao implementando uma ampla gama de medidas
para mitigar o impacto economico adverso da pandemia da COVID-109, elas precisam comunica-las a
populagdo. Ao fazer isso, as liderangas podem falar sobre suas decisdes em termos mais gerais e abstratos
ou mais especificos. Em outras palavras, enquanto algumas liderancas podem comunicar suas agoes
em declaragdes genéricas, outras podem explicar em detalhes quais medidas planejam implementar.

Pesquisas anteriores sugerem que as liderangas podem adotar um tom mais otimista ou pessimista
- normalmente associada a um desejo de evitar panico ou estimular a precaugao (Dember, 2002) - e
comunicar medidas de maneira mais geral ou especifica - como uma maneira de atingir diferentes
publicos ou reduzir a incerteza e ajustar as expectativas (Joshi & Wakslak, 2013; Stephens, Malone,
& Bailey, 2005). No entanto, pesquisadores argumentam que deve ser dada maior atengdo a forma
como essas diferentes estratégias de rotular e articular a crise podem influenciar o publico (Larsson,
2016). Além disso, embora a literatura da administra¢ao publica tenha explorado principalmente a
resposta as crises no nivel institucional (Boin & Lodge, 2016) ou, em termos de eventos singulares na
forma de estudos de caso (Comfort, 2007), permanecem questdes sobre a influéncia e a eficacia dos
lideres publicos na gestdo de crises. A presente pesquisa tem como objetivo abordar essas questoes,
concentrando-se na lideranga como um processo que molda o sensemaking coletivo em um contexto
extremo da pandemia da COVID-19. Em particular, acreditamos que, para entender o sensemaking
dos cidaddos durante a COVID-19, precisamos investigar suas reagdes as mensagens emitidas pelas
liderangas politicas durante a pandemia.

Especificamente, no presente artigo, nosso objetivo ¢ entender como as mensagens das liderancgas
politicas em resposta a uma crise perturbadora, como a pandemia da COVID-19, moldam as respostas
emocionais, cognitivas e comportamentais dos cidadaos. Para isso conduzimos um experimento 2x2
com uso de vinhetas, no qual manipulamos o tom (pessimista x otimista) e o conteido da mensagem
(especifica x geral) emitida por uma lideranca politica. Em seguida, medimos a resposta emocional
(ansiedade) dos participantes e seu apoio a reagao do governo, confian¢a no governo e percepgao da
transparéncia do governo.

Argumentamos que, ao receber significados e informagoes diferentes, os cidaddos interpretam
e constroem a realidade de maneiras distintas, levando a diferentes reagoes na populagio (Gioia
& Chittipeddi, 1991). Considerando que as interpretacdes e reacdes dos cidadaos a uma crise tém
consequéncias ndo apenas para suas avaliacoes e sentimentos, mas também para suas atitudes em
relagdo a reputagao do governo e a futura elegibilidade dos lideres (Lyon, 2004), esperamos que nossos
resultados ajudem a esclarecer os custos e beneficios das estratégias de comunicagdo para liderangas
politicas em momentos de crises.

2.0 SENSEMAKING DA LIDERANGA NAS CRISES

O sensemaking refere-se a um processo de construgao social que ocorre quando individuos sdo
confrontados com eventos imprevistos ou informagdes confusas e discrepantes (Gioia & Thomas,
1996; Maitlis & Christianson, 2014; Weick, 1988). Em outras palavras, quando confrontadas com
situagdes ambiguas, as pessoas tentam retrospectivamente dar sentido aos acontecimentos que se
desenrolam, a fim de racionalizd-los. Para fazer isso, os individuos separam as pistas de informacao
obtidas entre compartimentos e, consequentemente, as interpretam com base em padrdes cognitivos
que estao mais salientes em um determinado momento (Maitlis & Sonenshein, 2010).
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As liderangas sao extremamente importantes no contexto de sensemaking em crises. Isso ocorre
porque as crises, definidas como eventos altamente disruptivos de baixa previsibilidade, envolvem
altos niveis de incerteza e de ambiguidade, pelo que as faz ser percebidas como ameacgadoras para
as organizagdes e relacionamentos existentes (Bundy, Pfarrer, Short, & Coombs, 2017). Dada a
ambiguidade e a dificuldade de definicao inerentes as situagdes de crise, é provavel que o publico
sinta dificuldade para interpretar a situagdo. Além disso, crises sérias podem expor limitagdes de
institui¢des publicas e, consequentemente, minar a legitimidade e o apoio politico ao governo (Boin
etal., 2016). Em tais contextos, torna-se imperativa a necessidade das liderangas publicas se engajarem
em atividades de sensegiving, projetando uma visao de como superar a crise (Mumford et al., 2007;
Gioia & Chittipeddi, 1991; Sonenshein, 2010). Primeiro, porque isso da as liderangas a chance de
angariar apoio as medidas anti-crise. Segundo, ao usar padrées eficazes de sensibilizagao (sensegiving)
em suas comunicagdes com o publico, as liderancas podem evitar o panico em massa, facilitar a
criagdo de sensemaking coletivo e promover a adogao dos comportamentos desejaveis pelos cidadaos.

No entanto, pesquisadores mencionam varios desafios para as liderangas que desejam moldar
significados em contextos ameacadores e de rdpidas mudangas. Por exemplo, como principais
obstaculos, a literatura cita questdes de comunicagado e de uso de fontes de informagéo concorrentes,
tais como a midia, que podem contradizer o discurso da lideranca politica (Boin et al., 2016; Maitlis
& Sonenshein, 2010). Mais importante, estudos anteriores sobre comunicagdo em momentos crises
mostraram que dependendo de como a mensagem da lideranga é transmitida, é provavel que
desencadeie respostas emocionais, cognitivas e comportamentais divergentes (Jin, 2010). Desta
forma, argumentamos que, avaliando as reagdes emocionais e as avaliagoes de diferentes estratégias
de sensibilizacdo empregadas por liderangas publicas nas fases iniciais da atual crise da COVID-19,
podemos fornecer evidéncias importantes sobre a eficicia de tais estratégias para o sensemaking
coletivo. Especificamente, no presente artigo, propomos comparar a avaliagdo do publico sobre o
tom (otimista x pessimista) e o contetido (geral x especifico) das mensagens das liderancas, que
demonstraram produzir resultados conflitantes em termos de sensemaking coletivo.

2.1 Padrao Otimista vs. pessimista

Quando as pessoas tém acesso a informagdes limitadas, o que geralmente ocorre durante as fases iniciais
de uma crise, é provavel que experimentem um aumento do estresse emocional e de ansiedade. Para evitar
péanico em massa, os lideres politicos podem usar um tom otimista ao se comunicar com os constituintes,
minimizando a seriedade do problema ou transmitindo informacdes de que a situagao esta sob controle
(Boin et al., 2016). De fato, pesquisas tém sugerido que um enquadramento positivo de comunicagao
podem ajudar a aumentar o moral e as emogdes positivas entre as pessoas, levando ao surgimento de
modelos mentais compartilhados da crise (Liu & Maitlis, 2014). Levam também a um pensamento
orientado para a agdo e ao desenvolvimento de recursos psicolégicos na populagao (Fredrickson, 2001).

No entanto, essa pode ser uma estratégia arriscada por dois motivos principais. Primeiro, as
liderangas que comegam a moldar avaliagdes positivas de crises no inicio podem acabar cegando
a si mesmas e aos outros a respeito de informagdes importantes e contraditdrias, até que seja tarde
demais para agir (Salancik & Pfeffer, 1978; Weick & Sutcliffe, 2003). Segundo, devido a incapacidade
das liderancas de prever se a crise escalara ou nao, elas podem ser vistas como incompetentes se
construirem uma imagem excessivamente positiva do que mais tarde serd avaliado como uma tragédia
sem precedentes (Boin et al., 2016).
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Em contraste, alguns estudiosos tém sustentado que um tom pessimista ¢ o mais produtivo, pois
permite a lideranga gerenciar as expectativas das pessoas e ajudar o publico a se preparar para o
pior. Além disso, aproveitando a ansiedade e o afeto negativo das pessoas, um tom pessimista pode
desencadear um efeito motivacional de evitar resultados adversos entre os membros da populagao,
levando-os a adotar respostas comportamentais preventivas e, assim, aumentar a probabilidade de
resolugdo positiva de crises (Norem, 2007). De fato, a literatura existente tem enfatizado o valor
funcional do pessimismo na manutengdo da busca da precaucgao (Hazlett, Molden, & Sackett, 2011).
Finalmente, os pesquisadores tém argumentado que, embora a positividade da lideranga possa
resultar em um maior capital psicoldgico entre os seguidores (Avey et al., 2011), ela pode ser ineficaz
quando os seguidores percebem o discurso de uma lideranga como discrepante com suas préprias
experiéncias (Collinson, 2012). Em tais situagdes, os seguidores podem perceber a fonte de informacao
como desonesta e insincera, o que provavelmente diminuira o apoio geral a mensagem e minard a
confianga no governo. Dessa forma, hipotetizamos:

Hipdtese 1: Um tom pessimista (vs. otimista) da lideranga estard positivamente relacionado a
ansiedade dos cidaddos; no entanto, estard negativamente relacionado ds percepgoes dos cidaddos sobre
as reagdes do governo a crise.

2.2 Informacédes gerais x Informacoes especificas

Outra func¢do da comunicag¢io de uma lideranca é fornecer ao publico informagdes sobre os proximos
passos que o governo tomara para lidar com as consequéncias da crise. Esses momentos permitem
que os formuladores de politicas moldem a compreensao das pessoas sobre como o governo prevé o
futuro e avalia a viabilidade de um retorno a normalidade. Especificamente, a literatura sugere que as
liderancas publicas podem fazer isso engajando-se na comunica¢ao de uma visao de natureza abstrata e
orientadas para o futuro, idealizando assim os objetivos compartilhados estabelecidos pelo lider (Conger
& Kanungo, 1994). Essa estratégia de sensibilizagao tem sido relacionada as percepgdes de carisma, um
ativo importante para a elegibilidade futura das liderangas politicas (Jacquart & Antonakis, 2010). Além
disso, foi demonstrado que a comunicagio de uma visdo é percebida como particularmente eficaz durante
periodos de maior incerteza, como em crises (Halevy, Berson, & Galinsky, 2011). Além disso, pesquisas
anteriores sugerem que para se conectar com um grupo dispar de um grande nimero de individuos,
os lideres devem padronizar as mensagens em termos de caracteristicas superordenadas que focalizem
a atenc¢do na esséncia da mensagem (Wakslak & Joshi, 2013).

Entretanto, a comunica¢do de uma visdo raramente inclui informagdes especificas sobre como as
condigdes desejadas serdo alcangadas (Berson, Halevy, Shamir, & Erez, 2015) e essa falta de detalhes
pode ser percebida por alguns como vaga demais e, portanto, menos eficaz em termos de criagdo do
alinhamento entre governo e a sociedade. Além disso, a teoria do estabelecimento de metas postula
que a especificidade da meta é uma caracteristica importante que influencia positivamente a motivagao
das pessoas na dire¢ao desejada (Locke & Latham, 2013). De fato, numerosos estudos mostraram que
objetivos claros e especificos provavelmente suscitarao mais comprometimento e esfor¢o (Latham,
Borgogni, & Petitta, 2008; (Latham, Borgogni, & Petitta, 2008; Pandey & Wright, 2006). Além disso,
pesquisas em comunicagdo sugerem que explicagdes descritivas e detalhadas fornecidas via linguagem
especifica podem reduzir incertezas e davidas (Larrimore, Jiang, Larrimore, Markowitz, & Gorski,
2011). Assim, ao fornecer informagoes faceis de entender, extrair e processar, mensagens especificas
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reduzem o estresse cognitivo, particularmente em situagdes de alto risco, como uma pandemia.
Consistentemente, argumentamos que a comunicagao clara e especifica das liderangas politicas deve
promover o endosso das medidas propostas ao publico em geral. Como tal, hipotetizamos:

Hipétese 2: Mensagens especificas (vs. gerais) serdo negativamente relacionadas a ansiedade dos cidaddos;
no entanto, estard positivamente relacionado ds percepgoes dos cidaddos sobre as reagdes do governo d crise.

Finalmente, embora os efeitos do tom e o conteudo das mensagens das liderangas possam ser
considerados independentes, também existem razdes para acreditar que a combinagao dessas diferentes
dimensoes da mensagem de uma lideranga possa desencadear um processo distinto de sensemaking,
levando os cidadaos a responderem de maneira diferente. Por exemplo, com base na construal level
theory, White, MacDonnell, e Dahl (2011) sugerem um alinhamento entre o enquadramento da
mensagem (mensagens com foco na perdavs. ganho) com o nivel da representagdo mental da mensagem
(geral/abstrato vs. especifico/concreto). Especificamente, como as mensagens com enquadramento
de ganho se concentram em alcangar um resultado desejavel (uma representagao de alto nivel), elas
foram mais eficazes quando combinadas com uma mensagem que estimula o pensamento abstrato;
por outro lado, como as mensagens com enquadramento de perda enfatizam os custos associados a
nao escolha de uma opgao especifica (uma representacao de baixo nivel), elas foram mais persuasivas
quando combinadas com uma mensagem que envolve pensamentos concretos. Como tal, o presente
estudo também investigara se a correspondéncia entre o tom da mensagem da lideranca (otimista x
pessimista) e o conteudo da mensagem (geral x abstrato) promove modos especificos de criagao de
sentido e leva a reagdes mais favoraveis entre os constituintes. Assim, prevemos:

Hipétese 3: O contetido das mensagens da lideranca (especifico x geral) ird interagir com um tom da
lideranga (otimista x pessimista) para aumentar os efeitos na ansiedade dos cidaddos e nas percepgoes
das reagdes do governo a crise.

3. PROJETO E METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa avalia duas dimensdes da comunica¢ao da lideranca diante da nova pandemia de
coronavirus. Primeiro, avaliamos o tom das mensagens da lideranca. Especificamente, se eles enfatizam
os aspectos negativos da situagdo (enquadramento pessimista) ou suavizam os problemas, agindo
de maneira esperangosa e confiante em rela¢ao ao futuro (enquadramento otimista). Em seguida,
examinamos se ser especifico ou geral sobre agoes e medidas futuras faz diferenga em termos de
reacao dos cidadaos a crise.

Para testar esses efeitos, conduzimos um experimento 2x2 usando uma plataforma online. A
pesquisa foi compartilhada nas redes sociais e, para cada resposta recebida, foram doados R$ 1,00 a
um fundo de emergéncia para iniciativas de saude contra o Coronavirus (https://www.bsocial.com.br/
causa/fundo-emergencial-for-health-coronavirus-brazil). Para garantir que os participantes tivessem
origens diferentes e representassem uma amostra diversificada de entrevistados, divulgamos nossa
pesquisa em diferentes grupos de midia social, cada um com um perfil diferente de participantes. Os
dados foram coletados de 1 a 7 de abril.

Os participantes foram aleatoriamente designados para um dos quatro cendrios: uma lideranga
pessimista que transmitiu uma mensagem com medidas especificas; uma lideranga pessimista
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com uma mensagem com medidas gerais; uma lideranga otimista com medidas especificas; e uma
lideranga otimista com medidas gerais. Em seguida, medimos o impacto de cada cendrio nos niveis
de ansiedade das pessoas, sua confianga no governo, sua avaliagdo da adequagdo da reagdo do
governo e sua percepc¢do da transparéncia do governo. Por fim, coletamos algumas informacoes
demograficas. Restringimos a participagdo aos entrevistados brasileiros, que foram convidados a
imaginar que moravam na cidade ficticia de Vale da Pedra, que havia registrado seus primeiros dez
casos da COVID-19. Depois de ver esta mensagem introdutdria, os participantes foram designados
aleatoriamente para nossos cendrios de lideranga.

Na primeira condi¢ao, que chamamos de lideranca pessimista, os participantes receberam uma
mensagem na qual o prefeito do Vale da Pedra falou sobre a seriedade da situagdo, reconheceu
que o pior ainda estava por vir e ordenou o confinamento obrigatério de 14 dias. Os participantes
designados para a segunda condi¢ao (lideranga otimista) receberam uma mensagem em que alideranga
minimizava a ameacga do Coronavirus, dizendo que havia razdes para ser otimista e que a maioria
da populagdo passaria bem por tudo. Apesar da avaliacao positiva do prefeito, ele também ordenou
o confinamento obrigatdrio de 14 dias.

Depois de ler nossa primeira manipulagdo, os participantes foram novamente designados
aleatoriamente para uma das duas mensagens detalhando as medidas do governo para mitigar o
impacto econdmico da pandemia. A mensagem especifica explicava que a cidade forneceria ajuda aos
trabalhadores desempregados e informais, suspenderia o pagamento das contas de energia e agua e
ofereceria uma linha de crédito para pequenas e micro empresas. Por outro lado, o cenario geral de
mensagens nao especificou nenhum tipo de agdo, apenas mencionava que a cidade estava planejando
ajudar seus cidadaos e empresas. O Apéndice A apresenta as vinhetas para ambas as manipulagdes.

Apds serem apresentados aos cenarios, os participantes foram solicitados a responder perguntas
sobre nossas variaveis de interesse. Para medir as reacdes emocionais dos participantes, coletamos
as respostas dos participantes sobre estado de ansiedade. Para tanto, foi utilizada uma escala de
6 itens adaptada de Fioravanti-Bastos, Cheniaux, e Landeira-Fernandez (2011). Essa escala pedia aos
participantes que relatassem como se sentiriam como moradores do Vale da Pedra depois de receber
as mensagens do prefeito. A resposta a itens como “Eu me sentiria preocupado” foi dada em uma
escala de 5 pontos (Alfa: 0,88).

Os itens que avaliam a confianga nas agdes do governo (“Quanto vocé confia no governo do Vale
da Pedra para cuidar de seus cidadaos?”), aprovagao da reagao do governo (“Como vocé avalia a reagao
do governo de Vale da Pedra em o atual surto de coronavirus “?) e a percep¢ao da transparéncia do
governo (“Qual a é transparéncia do governo do Vale da Pedra sobre os fatos relacionados a pandemia
de coronavirus?”) foram adaptados da pesquisa internacional Measuring Worldwide COVID-19
Attitudes and Beliefs (Caria et al., 2020) e foram medidos usando uma escala de 5 pontos.

Também coletamos as seguintes informagdes demograficas: sexo, idade, nivel educacional,
religiosidade (medida em uma escala de cinco pontos, indicando a frequéncia de eventos religiosos),
orientagdo politica (esquerda ou direita) e percepg¢do de perdas financeiras resultantes da pandemia.

Nossa amostra total foi composta por 62% de mulheres, e 59% dos participantes indicaram
que estavam politicamente alinhados com a esquerda. Em relagao a idade, 50,4% dos entrevistados
tinham entre 18 e 34 anos; 37,6% estavam entre 35 e 54; 12% tinham acima de 55 anos. Em termos
de escolaridade, 7,3% possuiam o ensino médio completo, 44,5% possuiam o ensino superior e 48,2%
possuiam pds-graduagdo. Mais da metade da nossa amostra (50,5%) acreditava que a atual pandemia
teria um baixo impacto em suas vidas financeiras, enquanto 49,5% pensavam que a crise teria um
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impacto significativo em suas finangas. Por fim, 33,6% dos participantes ndo eram religiosos, 43,1%
declararam niveis moderados de religiosidade e 24,2% altos niveis de religiosidade.

As estatisticas descritivas mostram que 214 participantes (49% da amostra) foram designados
para o cenario da lideran¢a otimista, enquanto 222 foram designados para a lideranga pessimista.
Além disso, 213 participantes foram aleatoriamente designados para o cendrio de medidas gerais
(49% da amostra) e 223 foram apresentados ao cendrio de medidas especificas. A Tabela 1 apresenta
as estatisticas resumidas das variaveis em nosso estudo por cendario. Como podemos ver na Tabela 1,
a designacao aleatdria dos participantes para cada condicao produziu uma distribui¢ao equilibrada
dos participantes entre as quatro condi¢des experimentais.

TABELA1  ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS DEPENDENTES

Lider Otimista Lider Pessimista
Variaveis Mensagem Mensa'g .em Mensagem Geral Mensa’g .em Total (N=436)
Geral (N=103) Especifica (N=110) Especifica
(N=111) (N=112)
Ansiedade Média 3,24 3,15 3,37 3,33 3,2
Dev. Pad. 0,78 0,69 0,78 0,77 0,75
Confianca no governo Média 3,70 3,80 3,76 3,86 3,78
Dev. Pad. 1,20 1,09 1,12 1,0 1,12
Transparéncia do governo Média 3,75 3,88 3,93 42 3,96
Dev. Pad. 1,19 1,10 1,12 0,94 1,09
Aprovagéo da reagdo do Média 2,87 2,97 3,06 3,09 3,00
governo
Dev. Pad. 0,52 0,55 0,58 0,58 0,56
Sexo Média 56% 66% 65% 62% 62%
Dev. Pad. 0,50 0,48 0,48 0,49 0,49
ldade Média 2,69 2,68 2,89 2,65 2,73
Dev. Pad. 1,16 1,24 1,32 1,29 1,25
Educacéo Média 6,19 6,16 6,08 6,13 6,14
Dev. Pad. 0,95 0,98 1,09 1,00 1,01
Religiosidade Média 1,89 1,97 1,93 1,88 1,92
Dev. Pad. 0,75 0,76 0,76 0,74 0,75
Orientagéo Politica Média 41% 39% 45% 43% 42%
Dev. Pad. 0,49 0,49 0,50 0,50 0,50
Perdas Financeiras Média 51% 44% 56% 50% 50%
Dev. Pad. 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50

Nota: Sexo: 1=Feminino, 0 = Masculino, Orientagdo Politica: 1=Direita, 0=Esquerda, Perdas Financeiras: 0=Alta, 1=Baixa.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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4, RESULTADOS PRINCIPAIS

Analisamos os efeitos do tom (pessimista x otimista) e do contetdo (especifico x geral) da mensagem
da lideran¢a usando regressdes multiplas. Como pode ser visto na Tabela 2, encontramos um efeito
positivo significativo do tom pessimista na ansiedade dos participantes (b = 0,16; SE = 0,07; p <0,05),
de modo que os participantes se sentiram mais ansiosos quando apresentados 8 mensagem pessimista
(M =3,35;DP =0,77), em comparagdo a otimista (M = 3,19; DP = 0,74). No entanto, ndo encontramos
efeitos significativos da especificidade das medidas propostas na ansiedade.

Além disso, encontramos um efeito positivo significativo do tom pessimista na aprovagao da reagao
do governo a crise (b = 0,15; PS = 0,05, p <0,01). Esses resultados mostram que as pessoas que foram
apresentadas a lideranc¢a que usava um tom pessimista na mensagem declararam uma aprovagao mais
alta as medidas governamentais (M = 3,08; DS = 0,56) do que os participantes na condi¢do otimista
(M =2,93; DS = 0,53). Nao houve impacto significativo da especificidade das medidas propostas na
aprovacao da reagao do governo.

Além disso, a andlise também revelou um impacto significativo do tom pessimista (b = 0,31;
PS = 0,10, p <0,01) na percepgao da transparéncia do governo. Especificamente, os participantes
designados para a condigdo pessimista (M = 4,10; DS = 1,04) tiveram uma melhor percep¢ao da
transparéncia do governo do que os da condi¢ao otimista (M = 3,81; DP = 1,15).

Além disso, os resultados confirmaram um impacto significativo da especificidade das medidas
propostas na percepgao da transparéncia do governo (b = 0,22; SE = 0,10; p <0,05), de modo que
os participantes da condi¢do de medidas especificas (M = 4,07; DP = 1.05) avaliaram melhor a
transparéncia do governo do que os na condi¢do de medidas gerais (M = 3,84; DP = 1,16).

Por tltimo, nao encontramos nenhum efeito do tom da mensagem da lideranga ou da especificidade
das medidas propostas no nivel de confianga nas agoes do governo.

No geral, nossos resultados forneceram suporte aos efeitos do tom da mensagem (H1), exceto
pelo efeito sobre a confianga no governo, enquanto apenas forneceram suporte parcial ao efeito do
conteudo das mensagens (H2). Especificamente, apenas encontramos um efeito significativo
do contetido especifico vs. geral na percepcdo de transparéncia do governo

Finalmente, a interagao entre o padrao e o conteiido da mensagem da lideranga, segundo hipdtese
H3, produziu resultados nao significativos para qualquer uma de nossas variaveis dependentes. Nossos
principais resultados estdo resumidos na Tabela 2.

Para examinar se as reagdes a comunicagao da lideranca variaram entre os subgrupos, segmentamos
nossa amostra de acordo com o sexo e a orientagdo politica dos participantes. A Tabela 3 resume
nossos resultados para esses grupos demograficos.
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Em relagdo ao efeito do tom pessimista vs. otimista na aprova¢do da reagdo do governo entre
os grupos, encontramos uma diferenca significativa (b = 0,16; SE: 0,06; p <0,05) entre as mulheres
na condigdo pessimista (M = 3,06; DP = 0,50) e aquelas expostas a mensagem da lideranga mais
otimista (M = 2,91; DP = 0,53). Entre os homens, ndo encontramos diferengas significativas. Além
disso, encontramos um efeito significativo entre os entrevistados mais inclinados politicamente a
esquerda (b =0,14; PS = 0,05, p <0,01). Nossos resultados mostram que pessoas alinhadas a esquerda
que viram a mensagem mais pessimista avaliaram a reagdo do governo como mais apropriada
(M =2,99; S.D. =0,30) do que as apresentadas a condi¢ao otimista (M = 2,85; S.D. = 0,47). No entanto,
ndo encontramos efeito significativo do toma da mensagem na aprovagdo da reagdo do governo entre
os participantes mais alinhados politicamente a direita.

Em relagdo aos nossos resultados sobre a percepcao de transparéncia do governo, observamos
um efeito positivo, entre as mulheres, tanto do tom da mensagem da lideranga (b = 0,36; SE = 0,13,
p <0,01) quanto da especificidade das medidas propostas (b = 0,30; SE = 0,13, p <0,05). Especificamente,
como ilustrado na Figura 1, as mulheres na condi¢do pessimista (M = 4,13; DP = 1,06) consideraram
0 governo mais transparente do que as mulheres no cendrio otimista (M = 3,81; DP = 1,15), uma
diferenca de 8,39 pontos percentuais. Além disso, a avaliacdo da transparéncia do governo foi maior
entre as mulheres que foram expostas a mensagem especifica (M = 4,11; DS = 1,03) do que aquelas
na condi¢ao geral de mensagem (M = 3,82; DS = 1,18). Essa diferenga de 7,59 pontos percentuais
também foi significativa (Figura 2). Nao encontramos efeitos significativos de nenhuma das nossas
manipulagdes entre os participantes do sexo masculino.

FIGURA1  EFEITO DO TOM DA MENSAGEM NA PERCEPGAO DA TRANSPARENCIA DO GOVERNO
(POR SEXO0)

p>.10

p>.10

2 Otimista
B Pessimista

Transparéncia do Governo

Masculino Feminino

Fonte: Elaborada pelos autores.

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 54(4):758-781, jul. - ago. 2020

770



RAP | Melhor prevenir do que remediar: 0 sensemaking da lideranga nos tempos da COVID-19

FIGURA2  EFEITO DO CONTEUDO DA MENSAGEM NA PERCEPGAO DA TRANSPARENCIA DO GOVERNO
(POR SEXO0)
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Também descobrimos um efeito da orientagdo politica na relagao entre o tom da mensagem e
a percepcdo da transparéncia do governo entre os participantes de esquerda (b = 0,47; S.E. = 0,13,
p <0,01). Especificamente, observamos uma diferenga de 12,11 pontos percentuais na percep¢ao
da transparéncia do governo entre pessoas na condi¢ao do lider pessimista (M = 4,35; DP = 0,95) e
aquelas na condigdo otimista (M = 3,88; SE = 1,12; b = 0,47 ; SE = 0,13; p <0,01) como se pode se ver
na Figura 3. Nao encontramos efeito da estrutura da mensagem na percepgio da transparéncia do
governo entre os participantes de direita e nenhum efeito da especificidade do conteido da mensagem
entre os grupos mais alinhados com a direita ou esquerda.

FIGURA3  EFEITO DO TOM DA MENSAGEM NA PERCEPGAQ DA TRANSPARENCIA DO GOVERNO
(POR ORIENTAGAO POLITICA)

p <.01
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Finalmente, avaliamos se havia diferengas entre as linhas de orientagdo politica e de género
em termos do impacto de nossos cenarios na confianca nas agoes do governo. Nao encontramos
efeitos significativos do tom da lideran¢a ou do contetdo da mensagem entre os entrevistados do
sexo feminino e masculino. No entanto, encontramos efeitos significativos entre pessoas alinhadas a
esquerda e a direita no tom da mensagem da lideranga (b = 0,30; S.E. = 0,13, p <0,05) e na especificidade
do conteudo da mensagem (b = 0,25; S.E. = 0,13, p <0,05). Os participantes alinhados a esquerda
que viram a lideranga pessimista (M = 4,15, DP = 0,91) tinham uma confianga maior no governo
do que os do cenario otimista (M = 3,84, DP = 1,07). Além disso, as pessoas alinhadas a esquerda
na condi¢do de mensagem especifica (M = 4,11; DS = 0,86) indicaram maior confianga nas agdes do
governo do que aquelas na condigdo geral (M = 3,87; DS = 1,13). Embora possamos observar um
efeito oposto nos entrevistados alinhados a direita, esses efeitos nao foram significativos. As Figuras
4 e 5 apresentam esses achados.

FIGURA4  EFEITO DO TOM DA MENSAGEM NA CONFIANGA NO GOVERNO (POR ORIENTAGAO
POLITICA)
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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FIGURA5  EFEITO DO CONTEUDO DA MENSAGEM NA CONFIANGA NO GOVERNO (POR ORIENTAGAO
POLITICA)
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Fonte: Elaborada pelos autores.

5. DISCUSSOES E IMPLICAGOES

Com base na literatura de sensemaking (Boin et al., 2016; Maitlis & Sonenshein, 2010; Weick, 1988),
as liderancas governamentais que desejam facilitar a resposta coletiva a eventos perturbadores, como
a pandemia da COVID-19, precisam promover uma compreensiao compartilhada da crise através
de uma comunicagao eficaz (Ostrom, 2000). No entanto, considerando que as crises costumam ser
testes finais da elegibilidade futura das liderangas politicas e sdo confrontadas com um alto nivel de
incerteza e ambiguidade, a defini¢do de uma estratégia de comunicagdo apropriada constitui uma
tarefa desafiadora para qualquer pessoa em posigao de lideranga. Assim, no presente artigo, buscamos
avaliar a eficdcia das estratégias de comunicagdo da lideranca sobre a crise em curso da COVID-19
nas reagdes emocionais e cognitivas da populacéo.

Nossos resultados de um experimento de pesquisa revelam que, embora o tom da mensagem
da lideranga (otimista x pessimista) tenha implicagdes significativas para os niveis de ansiedade
e avaliagdo da transparéncia do governo e sua resposta geral a crise, o conteido da mensagem da
lideranca (geral x. especifico) ¢ menos impactante. Por um lado, a falta de um efeito mais robusto do
conteudo da mensagem pode estar relacionada ao desenho do estudo; por outro lado, pode ser que
o conteido da mensagem tenha mais impacto nas fases posteriores da crise, quando os constituintes
experimentam niveis mais altos de dificuldades financeiras e estio mais focados na recuperagao
econOmica. De qualquer forma, nossos resultados apontam para uma eficicia um pouco mais alta
de mensagens especificas, e ndo gerais, uma vez que aumentam a percepg¢do da transparéncia do
governo, especialmente entre as mulheres.

Outra conclusao do presente estudo estd relacionada as diferentes consequéncias do tom pessimista
da comunicagdo. Em particular, nossas descobertas sugerem que um foco nos riscos e problemas
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associados a pandemia provavelmente levard a uma ansiedade maior entre os eleitores, o que pesquisas
anteriores ja revelaram estar associada a uma diversidade de resultados. Embora a pesquisa tenha
mostrado que a ansiedade pode ser prejudicial ao bem-estar dos cidadaos (Puig-Perez et al., 2015),
ela também pode aumentar os esforgos e a precaucao dos individuos em relagdo a resposta e controle
da pandemia. Além disso, também descobrimos que o uso de um tom pessimista esta associado a
uma melhor avaliagcdo da resposta do governo e a percepgdes de transparéncia. Portanto, nossos
resultados parecem indicar que os cidaddos preferem liderancas para delinear um cendrio pessimista
dos eventos, mesmo que isso os faga sentir mais ansiedade. Nossos achados sio relevantes no contexto
da pandemia da COVID-19, pois as liderangas publicas enfrentam a possibilidade da segunda onda
de infecgdes, e algumas das autoridades eleitas ja comegaram a minimizar o risco de ressurgimento
do virus (Brett Samuels, 2020).

Ao contrario de nossas expectativas iniciais, a interacao entre o tom da mensagem e seu
conteido ndo produziu resultados significativos. Isso significa que a correspondéncia entre uma
mensagem mais otimista e abstrata ou uma mensagem mais pessimista e especifica nao desencadeia
reacOes diferentes entre os participantes em resposta a pandemia da COVID-19, como pesquisas
anteriores parecem sugerir (White et al., 2011). Especulamos que uma possivel explica¢ao para
essa descoberta inesperada pode ser fornecida pela teoria da representagdo mental (construal-level
theory). De acordo com essa teoria, situagdes hipotéticas levam os individuos a experimentarem
uma distancia psicoldgica em relagao aos eventos descritos, o que significa que suas interpretagoes
mentais (como moldamos as coisas em nossas mentes) dessas situagdes tendem a ser mais gerais
e nido especificas (Berson et al., 2015). Como usamos vinhetas hipotéticas para manipular o
conteudo da mensagem, pode ser que, independentemente dos participantes terem sido expostos
a mensagem especifica ou geral da lideranga, o conteudo da mensagem foi interpretado em termos
mais gerais pelos participantes nas duas condigoes. Isso pode ter dificultado a observagao desse
efeito de interagao.

Por fim, é importante mencionar que identificamos diferencas nas respostas a comunicagio da
lideranca durante crises em segmentos demograficos especificos. Em particular, nossos resultados
sugerem que o tom pessimista usado pelas liderangas aumentou a avalia¢ao da reagao do governo e
a percep¢ao da transparéncia deste entre as mulheres e os participantes mais inclinados a esquerda.
Além disso, quando os entrevistados que se identificaram como alinhados a esquerda foram expostos
as mensagens pessimistas e especificas, expressaram mais confianga de que o governo seria capaz de
combater a pandemia. No entanto, para os participantes homens ou mais alinhados com a direita, a
estratégia de comunicagdo empregada pela lideranga ndo produziu nenhum efeito.

Essas descobertas sugerem duas conclusdes possiveis. Primeiro, o género desempenha um papel
na maneira como os cidadaos reagem as mensagens sobre a crise. Especificamente, nossas descobertas
sao consistentes com pesquisas anteriores que mostram que as mulheres tém maior probabilidade
de perceber riscos e considera-los problematicos (Slovic, 1999). Como tal, é provavel que mensagens
pessimistas enfatizando possiveis consequéncias negativas da pandemia tenham mais repercussao nas
mulheres do que nos homens. Segundo a orientagao politica dos cidadaos forjada antes do inicio da
crise da COVID-19 influencia claramente a reacdo do publico a comunicagdo da lideranca durante
um evento critico. Essa constatagdo sugere que, embora a promogdo de divisdes entre os eleitores
possa proteger as autoridades eleitas de escandalos politicos entre um grupo de apoiadores dedicados
(Iyengar, Lelkes, Levendusky, Malhotra, & Westwood, 2019), essa estratégia provavelmente dara errado
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durante crises como a da pandemia da COVID-19, que requerem compreensao compartilhada do
problema para promover a agdo coletiva necessaria.

De maneira semelhante, os resultados de nosso estudo fornecem informagdes importantes
relacionadas a polarizagao politica no Brasil, que tem tornado a pandemia de coronavirus um “campo
de batalha sangrento”. Como Calvo e Ventura (2020) argumentam, a politica de saide ptiblica se tornou
um ponto de discordia que suscita respostas partidarias, que resultam em todo tipo de estratégias que
restringem o foco do debate publico a “nds” contra “eles”. Em outras palavras, a polarizagao forjou a
constru¢ao de um grupo interno inocente, em oposi¢do a um grupo externo culpado. Segue-se que
os cidaddos devem formar percepgoes favoraveis em relagdo aos membros do seu grupo interno
(correligiondrios) e atitudes hostis em relagao aos membros seu grupo externo (oposicionistas). Da
mesma forma, espera-se que as liderancas politicas se movimentem e atribuam culpa e qualidades
negativas aos oponentes, enquanto isentam aliados de responsabilidades (Tilley & Hobolt, 2011).
Como o presente estudo nao foi direcionado ao exame dos efeitos da polarizagao, tentamos retratar
um lider sem consideragdes ideologicas ou politicas. No entanto, reconhecemos que ¢ dificil manter
uma postura nao politica ou neutra em tempos de polarizagdo. Acreditamos que mesmo pequenas
pistas podem ter levado os participantes a associar o lider retratado no estudo com “liderangas reais”
e, assim, ativar identidades e respostas partidarias (Calvo & Ventura, 2020). Isso poderia explicar
por que nossas descobertas sao fortemente afetadas pela orientagdo politica dos entrevistados. No
entanto, deve-se notar que, mesmo ao controlar a orientagdo politica, as mensagens das liderangas
governamentais conseguiram influenciar significativamente as reagdes dos cidadaos. Dessa forma,
nossas descobertas destacam a importancia do papel de lideranga de sensemaking durante as crises,
mesmo em contextos extremamente polarizados

O presente estudo nao é isento de limitagdes. Por exemplo, reconhecemos as limitagdes do nosso
estudo em relagdo ao tamanho da amostra e sua composi¢do. No entanto, argumentamos que, dada
a atribuicao aleatdria de nossas condigdes experimentais e um contexto muito vivido da pandemia
atual, que forneceu mais autenticidade ao nosso cenario hipotético, nossos resultados tém uma
elevada validade interna.

Além disso, reconhecemos oportunidades para pesquisas futuras relacionadas ao papel de lideranga
de sensemaking durante uma crise. Especificamente, seria interessante examinar o que motiva as
liderancgas publicas a escolher um tom otimista ou pessimista. Pode ser simplesmente o resultado
dos processos individuais de sensemaking do lider, provavelmente afetados por vieses e heuristicas
individuais em um ambiente de maior incerteza causada por uma crise (Tversky & Kahneman, 1974).
As crises abrem espago para os atores que estdo dispostos a desafiar o titular e a oferecer uma contra-
narrativa (Boin, Hart, & McConnell, 2009). Portanto, dependendo de quao préximos as liderangas
politicas estejam das elei¢des, ou elas podem optar por moldar uma imagem mais clara dos eventos
para responder as criticas. Pesquisas futuras poderiam examinar essa possibilidade.

Tomados em conjunto, nossos resultados apontam para a importancia das estratégias de
comunica¢ido da lideranga durante uma crise, pois elas provavelmente influenciardo as reagoes
emocionais do publico a situagdo, bem como as percepgdes da eficacia do governo em lidar com a
crise. Além disso, os resultados apresentados aqui revelam a profunda polarizagao politica da sociedade
brasileira e sugerem que essas divisdes podem se tornar um obstaculo significativo para as liderangas
quando tentam criar uma visdo compartilhada e promover a agao coletiva.
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APENDICE - VINHETAS

1) TOM DA MENSAGEM DA LIDERANCA:

1.1) Pessimista:

“Dada a situagao (a pandemia), o prefeito do Vale da Pedra organizou uma coletiva de imprensa na
qual disse o seguinte: Quero que vocés saibam que a situagdo em que estamos ¢ muito grave. Até agora,
o numero de casos tem sido relativamente baixo. No entanto, o pior ainda esta por vir. Eu gostaria de
dizer que todos vamos ficar bem, mas infelizmente nao posso.

De acordo com os dados que temos, a grande maioria contraira a COVID-19, muitos dos quais
terdo sintomas leves. Ainda assim, alguns serao hospitalizados e, infelizmente, muitas pessoas morrerao
nessa pandemia.

Para impedir a propagacdo do virus, pedi confinamento obrigatério pelos proximos 14 dias.
Durante esse periodo, todos os moradores estao proibidos de deixarem suas casas, exceto para irem
ao supermercado ou farmacia. Além disso, todas as empresas nao-essenciais devem permanecer

3

fechadas durante esse periodo

1.2) Otimista:

“Diante da situa¢do (a pandemia), o prefeito do Vale da Pedra organizou uma coletiva de imprensa na
qual afirmou o seguinte: Quero que saiba que a situa¢ao em que estamos ndo é tao grave. Até agora,
o nimero de casos foi relativamente baixo, entdo temos motivos para ser otimistas.

A grande maioria vai ficar bem, e vamos superar isso. De acordo com os dados que temos, a
grande maioria das pessoas contraira a COVID-19. No entanto, quase todos serao assintomaticos ou
apresentardo sintomas leves como a gripe. Somente as pessoas de idade ou com doengas pré-existentes
correm um risco mais sério.

Para impedir a propagacdo do virus, pedi confinamento obrigatdrio pelos proximos 14 dias.
Durante esse periodo, todos os moradores estdo proibidos de deixarem suas casas, exceto para irem
ao supermercado ou farmacia. Além disso, todas as empresas nao-essenciais devem permanecer

<

fechadas durante esse periodo *

2) CONTEUDO DA MENSAGEM DO LIiDER:

2.1) Medidas especificas:

“Quando perguntado sobre as proximas medidas, o prefeito de Vale da Pedra afirmou:

Gostaria de garantir que estou ciente do impacto dessas medidas na economia local. Portanto,
gostaria de informar que a cidade transferira R$ 1.000 para os desempregados, para os trabalhadores
informais e para as outras pessoas em situacdo vulneravel de baixa renda, além de suspender o
pagamento de energia e agua durante a pandemia para todos os trabalhadores. Também abrirei uma
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linha de crédito de R$ 1 milhdo para cada pequena e microempresa que sofrerd por causa dessa crise.
Nenhuma empresa ira a faléncia por causa do Coronavirus

2.2) Medidas do lider geral:

“Quando perguntado sobre as proximas medidas, o prefeito de Vale da Pedra afirmou:

Gostaria de garantir que estou ciente do impacto dessas medidas na economia local. Gostaria
de dizer que a cidade ajudard as empresas e os trabalhadores a lidarem com as consequéncias dessa
crise. Nenhuma empresa ird a faléncia por causa do Coronavirus “
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