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RESUMO

Uma imagem mais una e positiva dos clubes de futebol junto a seus
torcedores esta associada a um maior alinhamento entre os tipos de identidade
propostos por Balmer e Soenen (1999) e Balmer (2001) — real, comunicada,
concebida, desejada e ideal? Este estudo busca responder a questdo. E
apresentado um referencial tedrico que aborda os construtos imagem e
identidade, assim como um breve resumo sobre o futebol-negdcio no Brasil.
O método de pesquisa escolhido foi realizar grupo de foco para elaboracao
de uma escala de imagem dos clubes de futebol, aplicada via survey online,
no periodo de outubro de 2006 a janeiro de 2007, a um total de 1.419
respondentes (apos tratamento dos dados), e para mapeamento dos tipos de
identidade foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em profundidade
com o gestor responsavel pelo marketing do clube ou funcionario indicado
por este. Através de triangulacdo os dados obtidos junto aos torcedores e
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aos gestores foram confrontados, concluindo-se, para o estudo realizado,
que um maior alinhamento entre as identidades do clube esta associado a
uma imagem mais positiva e una, o que apresenta a importancia de uma
gestao estratégica da identidade no universo dos clubes de futebol.

Palavras-chave: marketing, clubes de futebol, identidade, imagem.

ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the association between the
constructs image - in the perception of the fans - and the alignment level
among the identities of the clubs. In the qualitative vertex, for mapping of
the identities, had been carried through interviews half-structuralized with
the managers of marketing of three major Brazilian soccer clubs - Clube
Atlético Mineiro, Clube Atlético Paranaense e Cruzeiro Esporte Clube. Next to
the fans, to diagnosis the involvement and the image of the clubs, electronic
survey was used, one created from one focus group realized in September of
2006, available from October / 2006 to January / 2007. After treatment of the
data, the research totalized 1,419 valid respondents (545 of Atlético Mineiro,
492 of Atlético Paranaense and 382 of Cruzeiro). As methodology of measure
and analysis of the relations between the constructs involvement and image,
the test of correlation of Spearman was used, that, as resulted, identified
significant relations, strong and positive between these, for the three clubs
of the study. For analysis of the association between the identities and the
image, it was collated image mapped through survey with the analysis of
content of the half-structuralized interviews and secondary data of the clubs,
where if it evidenced, for the studied cases, that a bigger alignment between
the identities is associated with a defined and more good positive image of
the clubs.

Key words: marketing, soccer clubs, identity, image. .

1 - CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZACAO

O esporte, no Brasil, apresenta grande relevancia para a economia.
De acordo com o Ministério do Esporte (BRASIL, 2005), a indUstria esportiva
nacional movimenta mais de R$ 25 bilhdes por ano, sendo também
responsavel por importante geracao de empregos, com mais de 300 mil
dependentes economicamente, de modo direto, dessa atividade. Outra
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informacao do 6rgao referente ao segmento esportivo é de que, conforme
pesquisa da Fundagao Getulio Vargas — FGV —, enquanto o Produto Interno
Bruto — PIB — nacional cresceu em média 2,25% ao ano, de 1996 ao ano
2000, no mesmo periodo o PIB do esporte apresentou um crescimento médio
anual de 12,34%.

Segundo a AMCHAM (2005) — Camara Americana de Comércio —, um
estudo da FGV apresentou o setor de negdcios do esporte como responsavel
por 1,7% do PIB do Brasil, além de afirmar que potencial realmente nao
falta e de apresentar a informagao do Atlas do Esporte no Brasil, o principal
mapeamento do setor. Ele aponta um numero de esportistas praticantes
regulares préximo de 10,8 milhdes de pessoas, que pode alcancar 74
milhdes se a esse nimero for somado o total de pessoas que praticam
alguma atividade fisica ocasionalmente, sem contar os torcedores, os quais,
mesmo em caso de sedentarismo, sao consumidores dos produtos e servigos
relativos a seu time do coragao.

Nesse ponto, cabe destacar a tese de Leoncini (2001), que apresentava
como percentual de participagao do mercado de esporte no PIB brasileiro,
divulgado em matéria do jornal Folha de S.Paulo no ano de 1997, o valor
de 0,1%, com um percentual projetado em cinco anos (ou seja, 2002) de
3,3%. Dados da pesquisa da FGV apresentada pelo Ministério dos Esportes
(BRASIL, 2005) mostram que esse valor se encontra proximo a metade da
estimativa (1,7% do PIB), o que indica um potencial ainda nao explorado ou
explorado de modo ineficaz do mercado esportivo nacional.

Os clubes europeus, em média, apresentam a receita total advinda
de trés fontes, em percentuais equivalentes (33/33/33), a saber: dia de
jogo, direitos de transmissao e acordos comerciais. No Brasil, no relatério
elaborado pela Casual Editores em 2005 e apresentado na revista Desafios do
Desenvolvimento (2006) é mostrada uma composicao média de receitas dos
grandes clubes brasileiros, em percentual, melhor visualizada no GRAFICO
1: 30% em negociacao de atletas, 29% em direitos de televisao, 11%
em patrocinio e publicidade, 7% em bilheteria (enquanto para os clubes
europeus € de cerca de um terco das receitas), sendo os demais 23% em
outras receitas.
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GRAFICO 1 - Composicio média de receitas dos grandes clubes brasileiros
Fonte: Elaborado pelos autores.

Em resumo, os clubes de futebol brasileiros sao dependentes de duas
fontes principais de receita: negociacao de jogadores e direitos de televisao,
sendo que os clubes fora do eixo Rio-Sao Paulo recebem cotas inferiores pelos
direitos de transmissao. Um esforco maior pela diversificagao das receitas
vem sendo feito por alguns clubes, notadamente em termos de acordos
comerciais, mas o dia de jogo no Brasil ainda apresenta-se, em grande parte
dos casos, deficitario, em parte devido ao fato de os clubes nao contarem
com seus proprios estadios ou de eles estarem obsoletos.

No Brasil, os clubes de futebol se véem diante de um quadro de
mudangas que envolve adaptagles oriundas de legislagdo, como a Lei Pelé e
o Cdédigo do Torcedor — uma espécie de Coddigo do Consumidor das torcidas,
assim como a loteria Timemania, que destina 22% dos recursos arrecadados
para o pagamento das dividas de varios clubes de futebol com a Unido,
e que traz também, dentre as emendas aprovadas, a ampliacdo do prazo
de pagamento das dividas publicas do clube de 120 para 180 meses. Um
outro fator adverso, caracteristica da realidade atual da maior parte dos
clubes de futebol no pais, diz respeito a situacao financeira da maior parte
deles (endividados e sem capital de giro), que assume um carater simbdlico
de ineficacia administrativa e também de desvalorizacdo de seus produtos,
Servigos e marcas.

Por outro lado, é afirmado publicamente ser o futebol um negdcio de
grande crescimento no setor de entretenimento, de cifras gigantescas em
suas movimentagoes, parte delas divulgadas de modo freqliente nos meios de
comunicacao diversos. Em um contexto repleto de desafios, a modernizacao
e a profissionalizagdo esperada por parte das organizagbes que comandam
o futebol profissional no Brasil e no mundo se apresentam como imperativos
de mudancas nao futuras, mas presentes.
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Tamanha peculiaridade e potencial pouco explorados academicamente
demandam um melhor entendimento da unidade de andlise do estudo, os
clubes de futebol. Nesse sentido, um levantamento sobre as origens e o
futebol enquanto negdcio no Brasil foi realizado.

2 - IDENTIDADE CORPORATIVA

A discussao de identidade, dentro da literatura organizacional,
desenvolve-se em torno de identidade organizacional, enquanto a literatura
do marketing foca em identidade corporativa (HATCH; SCHULTZ, 1997). Para
Alvesson (1990), as organizacgdes, provavelmente, assim como os individuos,
necessitam da identidade nao por ser uma caracteristica inerente ou natural,
mas pelo fato de o mercado exigir a expressao de uma. A contribuicao da
identidade da-se na atribuicdo de sentido a cultura e significado a organizacao,
processo influenciado pelos membros internos, mas também por outros
grupos de relacionamento da empresa.

Todas as organizacoes tém uma identidade corporativa (ABRATT;
SHEE, 1989; BERNSTEIN, 1984). Algumas ativamente buscam gerenciar
suas identidades, enquanto outras, menos: confundem suas audiéncias,
subaproveitam seus mercados e inadvertidamente contribuem para a
formagao de reputagdes negativas (FILL, 1995).

Markwick e Fill (1997) definem a identidade corporativa como a auto-
apresentacdo da organizacdo para seus varios stakeholders e os modos
pelos quais se distingue das outras organizagdes, projetada por meio de
uma variedade de insinuagdes e representante de como ela gostaria de
ser percebida. Insinuagbes podem ser regidas, combinadas, de modo que
mensagens planejadas deliberadamente sejam direcionadas aos publicos
visados a fim de alcancar objetivos especificos.

Na medida em que a identidade depende do angulo pelo qual é
analisada, sao estabelecidas multiplas identidades para sua compreensao de
modo mais aprofundado. Essa diferenciacdo é realizada por alguns autores,
dentre os quais Van Riel (1995), que a faz em: 1) identidade percebida; 2)
identidade projetada; 3) identidade desejada; 4) identidade aplicada.

Por sua vez, em conjunto com outros pesquisadores, Balmer e Soenen
(1999) e Balmer (2001) identificaram cinco tipos de identidades em qualquer
organizagao:
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* identidade real: o que a organizacdo é;

¢ identidade comunicada: conceitos transmitidos por meio da
comunicacao controlada de organizacdo a seus publicos interno e
externo;

e dentidade concebida: referente aos conceitos percebidos, como
imagem, reputacao e marca corporativas, sustentados por stakeholders
relevantes;

« identidade ideal: o posicionamento 6timo da organizacao em seu(s)
mercado(s) levando em consideragao suas forgas e habilidades em
relacdao ao ambiente;

¢ identidade desejada: a identidade buscada pelo executivo-chefe e
corpo gerencial.

Idealmente, os cinco tipos de identidade devem estar bastante
alinhados, constituindo o nao alinhamento um bom indicador de necessidade
de mudancas na identidade (BALMER, 2001).

3 - IMAGEM CORPORATIVA

Os estudos acerca da imagem corporativa foram ampliados
principalmente nas ultimas duas décadas, a partir de abordagens varias e,
por vezes, divergentes, embora seja observado um fortalecimento de alguns
conceitos e uma busca pela construcao de uma base tedrica consistente.

Apesar do desenvolvimento em quantidade e qualidade, um ponto
perceptivel nos estudos sobre imagem remete ao prdprio conceito, muitas
vezes, entendido de modo divergente, complementar ou conflituoso. Alguns
autores abordam os conceitos de identidade e imagem como sin6nimos,
implicando distorcoes e confusdes em analises, pesquisas e literatura.

Mesmo apresentando defini¢des diversas de imagem, a literatura, no
geral, transmite a idéia do conceito como uma impressao subjetiva gravada
na mente por meio de experiéncias e sensacoes, nao vinculada diretamente
a uma experiéncia atual.

Uma questdo relevante levantada em estudos refere-se a imagem tida
por um stakeholder ser ou nao real. Estudos socioldgicos, como os de Berger
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e Luckman (1985), declaram que a imagem de uma organizacao pode ser
definida como real na medida em que o individuo adere e se submete a um
dominio pragmatico, isto &, confere legitimidade pelo compartilhamento do
significado. Para Boulding (1956), o comportamento humano nao é orientado
simplesmente por conhecimento e informagao, mas também por um produto
de imagens percebidas pelo homem; afirma também que os homens agem
ou reagem as percepcoes, isto €, ndo em resposta ao que seja realidade,
mas em relagao ao que acreditam que seja.

Dada a existéncia de varios stakeholders associados a uma organizacao,
cada qual com uma variedade de bagagens (backgrounds), objetivos e niveis
de dependéncia, ndo se pode esperar a existéncia de uma unica, uniforme
e consistente imagem. Stakeholders tém diferentes imagens da mesma
organizagao, todas delineadas por sua exposicao distinta a insinuacoes de
identidade apresentadas.

A importancia da imagem reside em parte no fato de que, a partir dela,
forma-se a atitude que, por sua vez, é base para o comportamento do sujeito
frente ao objeto. O conhecimento da imagem que o individuo detém acerca
de um objeto ndo garante uma previsao de seu comportamento, mas indica
caminhos provaveis de acao em relacdo a ele. Nesse sentido, a gestao da
imagem corporativa apresenta-se como imperativa.

Apesar de a imagem corporativa ser visualizada como resultado liquido
das imagens dos varios stakeholders da organizagao, ndo deve ser visualizada
como dada pelo ambiente. As organizagdes podem e devem gerenciar sua
imagem a fim manté-la em consonancia com a identidade e de modo a
explorar os relacionamentos o mais efetivamente possivel.

Aaker (1991) analisou a contribuicao da imagem para o valor de
marca, e o framework desenvolvido por ele parece aplicavel a organizagbes
esportivas. Dentre as vantagens possiveis da gestdo da imagem para uma
organizagao do campo esportivo, encontra-se a possibilidade de diferenciacao
e posicionamento, assim como a criagao de um sentimento positivo por
um esporte ou clube. Essa Ultima dimensao, simbdlica e socioemocional,
pode oferecer possibilidades de extensao e parceria dentro do dominio do
marketing.

A imagem pode também ser utilizada para identificar oportunidades
lucrativas de patrocinio(s), na medida em que o patrocinador busca
alinhamento, por meio de um ou mais de seus produtos, com dimensoes da
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imagem da organizagao esportiva, a qual, por sua vez, deve julgar o valor de
tal casamento com um possivel parceiro comercial.

O fato de a imagem existir na mente de cada stakeholder implica a
impossibilidade de sua gestao de modo direto. Nesse sentido, a busca por
influenciar as imagens que se tem da organizacao passa pela gestao da
identidade corporativa. Por uma apresentagao de insinuagdes combinadas,
imagens podem ser reposicionadas ou alteradas na mente dos receptores.

Para um melhor delineamento de uma imagem, é importante sua
definicdo em termos de componentes. Para Lindquist (1974), essa é uma
combinacdo de elementos tangiveis (funcionais) e intangiveis (cognitivos,
simbdlicos e funcionais). Nesse sentido, pode-se adotar a imagem corporativa
como configurada a partir de uma combinagao desses elementos, conforme

se vé na FIG. 1.
-/

Elementos funcionais
Elementos simbolicos

FIGURA 1 - Principais elementos constituintes das imagens de um objeto

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de LINDQUIST, 1974.

Os elementos funcionais sdo traduzidos por uma série de caracteristicas
gue expressam a utilidade do objeto. Os simbdlicos, por sua vez, avaliam
o significado ou sua representatividade para o individuo. Os elementos
cognitivos sao construgdes mentais sobre o objeto, sendo a avaliacao
resultado de uma impressao e um conjunto de atitudes e percepcdes em
relagao a ele. Por fim, os elementos emocionais revelam uma combinagao
de sentimentos e experiéncias relativos ao objeto. O QUADRO 1 apresenta
questdes referentes aos elementos da imagem:
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QUADRO 1
Questoes relativas a identificacdo de imagens

Elementos de identificagdo Questdes

. o o 1) Quando eu digo CLUBE “X", qual a primeira coisa
FUnCIOnaI, SImbOIlCO, cognitivo que lhe vem a Cabega?

e emocional — —

2) Que outras ideias lhe vém a mente sobre o CLUBE “X"?
Cognitivo 3) Como vocé descreve o CLUBE “X"?
Simbdlico 4) Qual o significado do CLUBE “X” para vocé?
Emocional 5) Que sentimentos lhe vém a cabeca quando digo CLUBE “X"?
Funcional 6) Que beneficios o CLUBE “X” traz para vocé?

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de LINDQUIST, 1974.

4 - QUESTAO DE INVESTIGAGAO

Estabelecidos um resumido referencial sobre os construtos identidade e
imagem e uma contextualizacao acerca do universo do futebol, é proposta a
seguinte questao de investigagcao: um maior alinhamento entre as identidades
dos clubes esta associado a uma imagem melhor definida e mais positiva
junto a seus torcedores?

Relativamente a essa questdo, uma vez que o construto imagem
é considerado, de acordo com a teoria em que se pauta o estudo, como
resultado de um processo de comunicacao da(s) identidade(s), apresenta-
se como pertinente uma analise dos construtos identidade e imagem em
conjunto.

5 - METODOLOGIA

Quanto a finalidade, de acordo com Malhotra (2001), classifica-se
como conclusiva-descritiva, por ser uma pesquisa desenvolvida visando a
auxiliar a avaliagao e selegao do melhor curso de acao em determinadas
situagOes, realizando, para tal, descrigao de grupos relevantes (notadamente
os torcedores e as organizagdes, no presente estudo), além de buscar
determinar, por exemplo, o grau em que varidveis de marketing estao
associadas.

No tocante a estratégia e a forma de abordagem do problema, a
pesquisa é quantitativa-qualitativa, uma vez que seu processo se vale tanto
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de métodos quantitativos para a coleta e andlise de dados dos torcedores,
em um dos vértices do trabalho, como da interpretacdo e atribuicao de
significados (caracteristicas do processo de pesquisa qualitativa), com vistas
a triangulacdo objetivada.

Quanto aos métodos utilizados, o estudo de caso (ou multicasos, quando
é feito o estudo de mais de um contexto em que ocorrem os fenémenos em
foco) foi adotado. Para Gongalves e Meirelles (2004), a adocdo desse método
justifica-se quando do estudo de fendbmenos ou problemas que apresentam
caracteristicas peculiares, alguma idiossincrasia com destaque que justifique
o esforco de pesquisa.

As unidades de andlise, clubes de futebol objeto de investigacdo
deste estudo de casos multiplos, sdo: Clube Atlético Mineiro, Clube Atlético
Paranaense e Cruzeiro Esporte Clube. A escolha dos referidos clubes deveu-
se a alguns fatores: 1) analise de clubes de uma mesma regiao de origem
— Clube Atlético Mineiro e Cruzeiro Esporte Clube; e 2) andlise da gestao
de marketing de um clube de futebol reconhecido no campo esportivo
nacional pela profissionalizacdo de sua gestao — Clube Atlético Paranaense.

A coleta de dados empiricos foi realizada, junto as unidades de
observagao — os gestores de marketing dos clubes ou indicados por
estes (vértice qualitativo da triangulacao) —, através de entrevistas semi-
estruturadas em profundidade. Junto a torcedores foram coletados dados via
grupo de foco, com 10 participantes, realizado em setembro de 2006, para
elaboracao do questionario.

Foram incluidas algumas perguntas, adicionalmente a essas afirmagdes,
com vistas a uma melhor caracterizacao dos respondentes, além de dados
de contato para que os torcedores interessados tenham acesso a uma
apresentacao com os resultados da pesquisa e participem do sorteio de
prémios (duas camisas oficiais do clube para o qual torcem). A aplicacdo dos
questionarios foi realizada exclusivamente via Internet.

Para Selltiz et al. (1965), a quantidade de questionarios a ser aplicada
na fase de pré-testes normalmente encontra-se no intervalo amostral de 15
a 30 respondentes, sendo essa Ultima a quantidade adotada no estudo.

O questiondrio, em seu modelo final, apresentou, das questoes
relativas aos construtos mensurados no estudo, 55 referentes aos elementos
componentes do construto imagem abordados em Lindquist (1974) acrescidas
de 23 afirmag0es relativas a envolvimento com futebol e o clube (utilizadas
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para um outro estudo desenvolvido), escala tipo Likert de 10 pontos, além
de 11 questdes sobre a imagem geral, assim distribuidas:

e envolvimento: 23 itens, para avaliagdio entre 1 (discordo
totalmente) e 10 (concordo totalmente);

» elementos cognitivos: 16 indicadores, também para avaliagdo de
1 a 10, de total discordancia a total concordancia;

» elementos afetivos: 14 itens, também de discordo totalmente (1)
a concordo totalmente (10);

» elementos funcionais: 13, para serem avaliados da discordancia
total (1) a concordancia total (10);

» elementos simbdlicos: 12 questdes, para avaliacao de totalmente
inadequados (1) a totalmente adequados (10);

e imagem geral: 11 categorias, em escala semantica, de uma
caracteristica a seu oposto, também de 1 a 10.

Vale ressaltar, relativamente a extensao da escala tipo Likert adotada
que, segundo argumentacgao de Selltiz et al. (1965), o nimero de pontos
definidos para esse tipo de escala parece algo irrelevante. Outros estudos
académicos apontam que o nimero de pontos da escala tipo Likert ndo afeta
sua consisténcia interna, assim como a estabilidade teste-reteste, nem a
validade concorrente e preditiva.

Do total de 1.442 respondentes da survey online, disponivel de
03/10/2006 a 03/01/2007, apods preparacdo e tratamento dos dados para
analise — notadamente retirada de outliers uni e multivariados —, uma vez que
nao existiam casos de dados ausentes pelo fato de o sistema nao permitir o
envio das respostas para o banco de dados se o questionario ndo estivesse
preenchido na integra, o banco de dados resultante foi de 1.419 casos (545
torcedores do Clube Atlético Mineiro, 492 do Clube Atlético Paranaense e 382
do Cruzeiro Esporte Clube).

101
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6 - ANALISE DE CONTEUDO

Varias técnicas, para Bardin (1977), desenvolvidas na andlise de
contetdo, atuam no sentido de promover o alcance e a compreensdo dos
significados. Dentre elas, utilizou-se, neste estudo, a analise tematica ou
categorial, com uma abordagem qualitativa.

Para proceder a analise de conteldo dos dados, o roteiro de entrevistas
foi segmentado nos cinco tipos de identidade mapeados por Balmer e Soenen
(1999) e Balmer (2001): identidades real, comunicada, concebida, ideal e
desejada.

QUADRO 2
Categorias e subcategorias de analise do estudo

Categorias de Subcategorias de analise
analise
Identidade real Valores internos, desempenho de produtos e servigos, posicdo competitiva,
histdria, estrutura, estilo de gestdo, comportamento corporativo.
Identidade Reputagdo corporativa junto a stakeholders, comunicagdes corporativas e
comunicada identidade visual.
Identidade Comunicacdo corporativa ndo-controlada e reputagao corporativa junto a
concebida stakeholders.

Identidade ideal Capacidades da organizacdo, oportunidades de marketing, posicionamento
corporativo 6timo, filosofia e valores centrais ideais para a organizacdo,
caracteristicas e desempenhos superiores relativos a produtos e servigos,
estrutura organizacional excelente, cobertura de mercado otimizada e
comportamento corporativo excepcional.

Identidade desejada | Visdo sustentada por executivos séniores, fundadores e maiores acionistas
(shareholders), além da visdo de outros grupos de stakeholders, notadamente
0 publico em geral.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Algumas declaragdes dos gestores de marketing do Clube Atlético
Mineiro e do Clube Atlético Paranaense, assim como do assessor da diretoria
de marketing do Cruzeiro Esporte Clube estdo destacadas no QUADRO 3, a
titulo de ilustragdo do mapeamento realizado sobre cada tipo de identidade.
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QUADRO 3

DeclaragGes dos interlocutores do marketing dos clubes do estudo multiplo de caso

Tipo de
identidade

Clube Atlético Mineiro

Clube Atlético
Paranaense

Cruzeiro Esporte
Clube

Real

“Hoje, eu acho que o Atlético
ja estd mais organizado, e
mais profissional, né? Mas, €,
se vocé conseguir elaborar,
digo, um planejamento
estratégico, independente-
mente das pessoas que
vdo estar a frente do clube,
o planejamento  sendo
cumprido, €, a gente passa
a ter um clube sendo gerido
com uma visdo muito mais
empresarial do que de uma
associagdo desportiva.”

"0 que a gente quer passar
pro nosso torcedor é que
o Atlético, além de ser um
clube de futebol que joga
bola no final de semana,
né, é nos somos uma
empresa, administrada
profissionalmente, bem
organizada, voltada
nao pro futebol, mas
encarando o futebol como
parte da indlstria do
entretenimento.”

“Acho que a prioridade
mesmo, embora seja
o futebol, eu acho
que acima do futebol
esta responsabilidade
administrativa com o
clube como um todo...".

Comunicada

“Olha... Ai que é o negdcio!
Qual que é a identidade
do clube? Antes a gente
tem que definir qual é a
identidade do clube para a
gente procurar transmitir
isso...".

“Hoje o Atlético é considerado
um time fashion, né? Usar a
camisa do Atlético é legal,
é moderno, é diferente, os
produtos que o clube tem, a
loja, a Arena...".

“Estamos mudando
toda nossa forma de
comunicagdo... Hoje a
intranet, por exemplo, é
obrigatoria: quem acessa
a Internet, cai primeiro
na intranet... O quadro de
avisos € padronizado: o
mesmo posicionamento,
0 mesmo quadro,
tudo igual, pra que as
informagbes cheguem da
mesma forma...".

Concebida

“A gente s6 vai conse-guir
0 respeito e 0 comprometi-
mento do funcionario a
partir do momento em que
o funcionario perceber que
nos temos o respeito e a
preocupagdo com ele... e
ai, naturalmente, isso vai
acontecer...”.

“Entdo, eles (os veiculos
de imprensa, de um modo
geral) ficam com aquela
coisa do futebol de trinta,
quarenta anos atras, sem
entender por que tem que
melhorar as condigdes, por
que as vezes vocé tem que
cobrar um pouco mais caro,
por que vocé tem que mudar
o enfoque, por que vocé
tem que atrair um outro tipo
de torcedor pra dentro do
estadio...”.

“As vezes 0 proprio
diretor responde e tal...
Como ele ja veio, veio
da imprensa... Ele fala
‘oh, segura a onda ai'..
Ou entdo 'ndo toca nesse
assunto, vai, deixa’... Ou
‘*hoje vocé ndo vai pra

12

coletiva’.

Ideal

“Porque o resultado disso
(da adocao de um planeja-
mento estratégico), qual-
quer que seja o resultado,
vai ser oOtimo. Porque vai
passar a dar uma identi-
dade, vai passar a dar uma
direcdo, para o clube e
para os funcionarios, onde
todo mundo vai seguir,
entendeu?”

“Conselho de administragao
profissional e os profissionais
Ia, o presidente profissional,
e sua diretoria. Porque af
vocé vai tocar sem paixdo,
sem nada. Se ndo funcionar,
o conselho vai 13, destitui, e
contrata outros, como em
qualquer empresa.”

“Pra vocé se tornar
competitivo, vocé tem
que ter muita criatividade,
porque eles (os clubes
de futebol do eixo Rio-
Sdo Paulo) tém mais
dinheiro.”
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Tipo de
identidade

Clube Atlético Mineiro

Clube Atlético
Paranaense

Cruzeiro Esporte
Clube

Desejada

“Entdo, &, eu acredito que
assim, as divergéncias
acontecem mais por parte
do conselho, da torcida, da
imprensa, em relagdo ao
que é feito, muitas vezes por
desconhecimento das coisas
que estao sendo feitas
ou pensadas pra frente,
né, outras ndo... Outras,
por caracteristicas do ser
humano mesmo, de ser
critico, né, de ter opiniGes
diversas... Mas hoje eu acho
que o Atlético hoje tem uma

"Os nossos concorrentes,
os dirigentes dos outros
clubes... Eles tém a visdo
plena de que o Atlético
é um referencial... Os
Nossos patrocinadores
também tém... O nosso
torcedor, na sua grande
maioria, ainda ndo tem esse
entendimento... Ele ndo
consegue entender o porqué
que precisa ser assim... Por
que o Atlético tem que ser
tdo profissional, por que ele
tem que cobrar mais caro?”

unificacdo das idéias, da
visdo, muito maior do que
tinha no passado.”

“A visdo, no <caso do
torcedor, ndao vou dizer que
€ maioria, mas de muitos
deles, vai nesse sentido... A
torcida visualiza s6 o lado do
futebol, do titulo, de ganhar,
essa coisa toda... A visdo
dos dirigentes, por outro
lado, é de um planejamento
de longo prazo, como tem

que ser, né?”

Fonte: Elaborado pelos autores.

7 - O ALINHAMENTO ENTRE AS IDENTIDADES

Apds as analises dos dados obtidos por meio de entrevista e fontes
secundarias sobre as identidades, individualmente, faz-se necessario, para
uma melhor compreensdo, analisar conjuntamente os cinco tipos, por
clube.

7.1 - CLUBE ATLETICO MINEIRO

Dentre os clubes pertencentes a este estudo de caso, o Atlético Mineiro
€ 0 que apresenta menor alinhamento entre as identidades. Apesar de ser
uma organizacao desportiva quase centenadria, apresenta um histdrico de
gestOes que o levaram a uma divida atual da ordem de 190 milhdes de reais,
com uma estrutura patrimonial razoavel. Por outro lado, ndo é reconhecido
por excelentes negociagoes de jogadores, nem por uma gestao profissional,
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por ser dotado de visao de negdcios. Valores basicos como transparéncia,
respeito com o torcedor, competitividade e honestidade ainda sao buscados
pelo clube.

Os primeiros passos em diregao a um certo nivel de profissionalizagao
parecem ser dados, de modo reativo, porém. A organizagao nao tem um
posicionamento 6timo, o que é dificultado, segundo declaragGes do gestor, pelo
fato de o clube ainda nao estar ciente de sua identidade ou do posicionamento
que deva assumir. Em termos de comunicagOes corporativas, existem projetos
para uma comunicacao mais personalizada por tipo de stakeholder, sendo
os instrumentos e mecanismos atuais bastante incipientes, e monitorada e
controlada de modo mais formal apenas a questao do uso da marca.

A reputacdo da industria do futebol e do pais é realidade, cenario para
os clubes, 0 que pode ser encarado como desafio ou oportunidade. O Brasil,
considerado o pais do futebol, hoje paga o preco das gestdes amadoras, com
a exportacao de seus melhores jogadores, muitas vezes, antes de terem a
oportunidade de jogar na equipe profissional dos clubes. O Atlético Mineiro
pode melhorar seu posicionamento, mas atingir o ideal depende, além dele,
de mudancas na estrutura da industria futebolistica, notadamente, de uma
visao mais profissionalizada do esporte por parte de todos os elementos
constituintes do sistema (clubes, confederagbes, midia, torcedores, governo,
fornecedores etc.).

O planejamento, um pensar em termos estratégicos, € um projeto
para o clube, suas agdes atuais basicamente consistem em respostas ao
ambiente, aos seus interlocutores, o médio e o longo prazo nao vinham sendo
trabalhados pela organizacao, situacao que parece apresentar os primeiros
sinais de mudanca (como projetos de colaboracao da torcida, reformulacao
do socio-torcedor do clube, contratacdo de um assessor para a presidéncia
para assuntos internacionais, além da assinatura de melhores contratos de
parcerias — divulga-se que o novo patrocinio da manga do uniforme tem
quase o mesmo valor do atual patrocinio pela posicao central da camisa).

O discurso dos dirigentes na midia, se, por um lado, apresenta-se mais
transparente em termos de divida, de solicitacdo de ajuda aos torcedores,
por outro ainda soa bastante politico e sem credibilidade, em funcao de uma
série historica de gestdoes malsucedidas e do fato de ainda ndo se observar,
na pratica, uma visdo profissional de negdcios para estruturar, sanear e
consolidar o Clube Atlético Mineiro entre os grandes clubes do pais.
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Segundo o diretor de marketing do Atlético Paranaense, o Atlético
Mineiro tem uma torcida diferenciada, mais participativa que a maior parte
das torcidas, que nao depende necessariamente de um excelente momento
do clube para ir ao estadio, para consumir. Em 2006, o clube apresentou a
melhor média de publico entre as trés divisdes do campeonato brasileiro.
Apesar disso, alcancou a terceira colocagao em termos de renda média, atras
de Sao Paulo e Grémio, clubes que, além de disporem de estadios proprios,
sao mais bem estruturados, o que aponta um melhor aproveitamento de
oportunidades vinculado a uma maior estruturagao e planejamento.

7.2 - CLUBE ATLETICO PARANAENSE

O clube, dentre os trés deste estudo de caso, é o que apresenta maior
alinhamento entre suas identidades. A organizacdao tem um posicionamento
otimo, relativamente a realidade da industria futebolistica regional e
nacional. E um clube com uma estrutura empresarial, cujas acdes refletem
seu planejamento estratégico, em que existe uma grande consciéncia quanto
ao ambiente em que esta inserido, sobre quem é e onde almeja chegar.

Tanto as comunicagoes corporativas (controladas e ndao controladas),
como aquelas via intermediarios (como a midia), ou de seus produtos, sua
estrutura, refletem bem caracteristicas que o clube procura transmitir, como
modernidade, boa gestdo e ser um clube vencedor. Existe um projeto iniciado
em 1996 que dotou o clube de uma das melhores estruturas do futebol
brasileiro, em termos patrimoniais, financeiros, de reputacao, e que tem
trazido 6timos resultados em relagdo a parcerias — tanto financeiramente
quanto no que se refere a longevidade —, diversificacdo de receitas e
desempenho esportivo.

Mas, se por um lado, o clube apresentou, no ano de 2006, a 82 receita
média em jogos entre as séries A e B do campeonato brasileiro, por outro,
foi apenas a 192 equipe em média de publico pagante por jogo, cerca de 10
mil, 0 que representa uma ocupacao de apenas 40% da Kyocera Arena.

Para que o Atlético Paranaense atinja um posicionamento ideal, ante
0 exposto acima, necessita trabalhar a questao do relacionamento com
seu torcedor. Porém, isso também esbarra em entraves culturais, parte
em funcdo de os outros grandes clubes do pais ndao serem geridos com
uma visdo empresarial, de negdcios, como componente da industria do
entretenimento.
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O clube nao revela ambicdes de reconhecimento como clube nacional,
de massa e, sim, em termos de qualidade, ha uma busca por ser o melhor.
Procura um reconhecimento internacional no que diz respeito a América
Latina, que vem sendo trabalhado por meio de participacoes em torneios
continentais como Libertadores e Sul-Americana, em que sua estrutura e
seu nome sao bem divulgados via participagoes e interagdes com os clubes
e midias estrangeiros.

7.3 - CRUZEIRO ESPORTE CLUBE

O clube, ao longo dos dltimos 15 anos, periodo em que conquistou
varios titulos, dentre os quais um Campeonato Brasileiro e um torneio
Libertadores da América, enquanto seu principal concorrente vivenciou um
longo periodo sem alcancar titulos, melhorou em termos de posicionamento
e quanto a sua base de torcedores.

Procura transmitir a seus stakeholders como suas caracteristicas, dentre
outras, responsabilidade administrativa, o fato de ser um clube campeao,
credibilidade, facanhas, conquistas, planejamento, investimentos, iniciativa,
0 que parece fazer satisfatoriamente. O departamento de marketing do clube,
com 0s recursos que capta, paga seus custos (Informagao verbal).

A questao do relacionamento, da busca por trazer o torcedor para um
didlogo mais préximo com o clube é uma variavel a ser melhorada, para a
qual o clube tem projetos, que vao desde melhorias no site para possibilitar
maior interacdo da torcida com o clube, além de agdes como o lancamento
do bar tematico, até projetos para construcao do estadio prdoprio em fase de
analise de propostas.

As comunicacOes corporativas internas e externas, por sua vez, ja
se encontram em processo de padronizagao. Hoje, existe um nivelamento
razoavel entre as diversas unidades do clube e, notadamente quanto
a comunicacao com a imprensa e outros stakeholders, ha profissionais
experientes e de competéncia reconhecida no setor.

Em termos de exploracao comercial, o clube conta com patrocinios de
valores superiores ao do principal rival, mas bastante inferiores aos do eixo
Rio - Sdo Paulo e ao Atlético Paranaense. Ja relativamente a média de publico
no campeonato brasileiro em 2006, foi o 7° clube, com 15.077 pessoas por
jogo, e 0 14° em receita média por jogo, um potencial a ser explorado, sendo
que a construcdo de um estadio préprio pode contribuir.
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O posicionamento ideal, em um ponto de vista surrealista do
entrevistado, dependeria de uma transposicao do clube para Sao Paulo,
estado para o qual é destinada a maior parte das receitas e as melhores
oportunidades de negécios.

8 - ASSOCIACAO ENTRE O ALINHAMENTO
DAS IDENTIDADES E A IMAGEM DOS CLUBES

No questionario foram inseridas questdoes onde, por meio de escala
semantica, os respondentes deveriam situar o clube pelo qual torcem, em
sua percepcao, entre uma caracteristica e seu oposto — como perdedor versus
vencedor e desorganizado versus organizado. Uma maior proximidade das
médias relativamente a um ou outro extremo da escala pode representar
maior consolidacdo da caracteristica enquanto parte da imagem do clube em
questao.

A partir da comparagao entre os resultados apresentados nessa escala
semantica e em alguns outros indicadores relativos a escala tipo Likert para
imagem com o alinhamento (ou nao) das identidades dos clubes, busca-
se responder a questao apresentada: um maior alinhamento entre as
identidades dos clubes esta associado a uma imagem melhor definida e mais
positiva junto a seus torcedores?

Uma andlise dessa imagem geral dos clubes, na percepcao dos
torcedores, a partir dos questionarios respondidos, apresenta-se como
importante para que se possa confronta-la a identidade que essas organizagdes
tém e procuram transmitir, e avaliar o alinhamento entre elas.
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GRAFICO 2 - Imagem geral média na percepcdo dos respondentes por clube do coracdo
Fonte: Elaborado pelos autores.

Pelo gréfico de barras (GRAFICO 2), percebe-se um nivelamento maior
para o Cruzeiro Esporte Clube, que apresenta suas médias mais proximas
a um dos extremos semanticos, evidenciando menor variabilidade entre as
médias. E avaliado com médias altas por seus respondentes como um clube
vencedor, organizado, moderno, detentor de uma torcida elitizada, racional,
pouco endividado e de grande expressao nacional e mundial; um clube grande
e reconhecido por sua técnica. Entre os trés clubes do estudo, apresenta a
maior média para “Imagem Negativa versus Positiva”, 9,28.

No outro extremo, de uma imagem mais difusa, encontra-se o Clube
Atlético Mineiro, com boa parte de suas médias préximas ao centro da escala,
0 que pode ser um reflexo, dentre outros fatores, da nao definicdo do clube
quanto a(s) identidade(s) que tem ou pretende comunicar. Em termos gerais,
nao se pode identificar um alinhamento ou ndo com a imagem percebida
por seus torcedores, pelo fato de o clube ndo definir de modo claro essa(s)
identidade(s).

Baixas médias ndo significam necessariamente uma caracteristica
negativa e, sim, um reconhecimento do clube como dotado do atributo que
nomeia o extremo da escala codificado como de valor numérico inferior.
Dentre os aspectos que apresentaram médias mais afastadas do centro da
escala para o Clube Atlético Mineiro, destacam-se: vencedor, de massa e
passional, muito endividado, de raca e grande expressao nacional, um clube
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grande e com imagem positiva (menor média entre os trés clubes, mas ainda
assim uma média alta, de 8,36).

O Clube Atlético Paranaense, por sua vez, apresentou as maiores
médias para trés caracteristicas entre os trés clubes do estudo, o que equivale
a uma maior proximidade de um de seus extremos, a saber, organizacao,
modernidade e baixo nivel de endividamento. Vale ressaltar que ficou muito
proximo das maiores médias também nas categorias “Perdedor versus
Vencedor” (8,72 de média) e “Imagem Negativa versus Positiva” (9,17).

Apesar de ser o clube que apresentou maior alinhamento entre as
identidades analisadas, uma menor univocidade de respostas acerca da
tradicdo e historia pode ser um dos indicios de por que, em categorias como
“Massa versus Elite”, “Passional versus Racional”, “Pequena versus Grande
expressao mundial” e “Raga versus Técnica”, o Clube Atlético Paranaense
foi classificado proximo ao centro da escala. Sdo caracteristicas ainda em
processo de consolidacdao uma vez que, apesar de ser um clube com mais
de oito décadas de existéncia, comecou a construir uma fase diferenciada de
sua historia ha cerca de 10 anos.

9 - RESUMO SOBRE A ASSOCIACAO ENTRE ALINHAMENTO
DA(S) IDENTIDADE(S) E DA IMAGEM

Segundo analise dos alinhamentos das identidades entre os clubes,
elas se classificariam da seguinte forma, do maior para o0 menor alinhamento:
Clube Atlético Paranaense, Cruzeiro Esporte Clube e Clube Atlético Mineiro.

Ja em termos de imagem, da mais univoca para a menos, de acordo
com a parte de escala semantica da pesquisa realizada, a classificacdo seria:
Cruzeiro Esporte Clube, Clube Atlético Paranaense e Clube Atlético Mineiro.
A imagem geral média (m_ima), resultante dos elementos que a compdem
(cognitivos, afetivos, funcionais e simbdlicos), classificaria os trés clubes na
mesma ordem de alinhamento entre as identidades, a saber: Clube Atlético
Paranaense (m_ima de 8,73), Cruzeiro Esporte Clube (8,02) e Clube Atlético
Mineiro (7,64).

A classificacao da escala semantica incluiu categorias como Passional

versus Racional e Racga versus Técnica, que explicam, em parte, o fato
de o Cruzeiro Esporte Clube haver apresentado um maior nivelamento entre
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os respondentes que o Clube Atlético Paranaense, o qual, de certo modo,
deu inicio a uma nova fase na histdria do clube ha cerca de 10 anos.

QUADRO 4
Classificagdo dos clubes segundo alinhamento identidade e escalas Likert e semantica para imagem

Classificagao Alinhamento entre Imagem geral — escala Imagem — escala
identidades tipo Likert semantica
1° Clube Atlético Paranaense | Clube Atlético Paranaense | Cruzeiro Esporte Clube
2° Cruzeiro Esporte Clube Cruzeiro Esporte Clube Clube Atlético
Paranaense
3° Clube Atlético Mineiro Clube Atlético Mineiro Clube Atlético Mineiro

Fonte: Elaborado pelos autores.

A imagem média por clube corrobora a classificagao por alinhamento
entre as identidades, o que permite concluir que, para os clubes de futebol
pertencentes ao estudo de casos multiplos, um maior alinhamento entre as
identidades dos clubes esta associado a uma imagem menos dispersa junto
a sua torcida.

10 - CONCLUSOES

O estudo revelou, em relagdo a associacao entre os construtos identidade
e imagem, para os casos estudados, imagens mais bem definidas e positivas
junto aos torcedores quanto maior o alinhamento entre as identidades dos
clubes.

Tais resultados reforcam a importancia da gestao da(s) identidade(s)
corporativa(s) e da imagem que o clube mantém junto a cada grupo de
stakeholders. Cabe ressaltar que uma identidade, dentro do possivel,
gerenciada, € um elemento fundamental para a busca de uma imagem
favoravel junto aos varios publicos com os quais a organizacao se relaciona.
Steidl e Emery (1997) defendem a necessidade da criagao de programas
de identidade organizacional para analisar e confrontar a identidade e a
imagem das organizagdes, o que corrobora a importancia do conhecimento
dos construtos e de sua associacao.

10.1 - CONSIDERAGOES SOBRE IDENTIDADE(S)

Segundo Abratt e Shee (1989), assim como Bernstein (1984), todas as
organizagdes tém uma identidade corporativa. Algumas buscam gerenciar
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ativamente suas identidades, enquanto outras, menos; confundem suas
audiéncias, subaproveitam seus mercados e inadvertidamente contribuem
para a formagao de reputacdes negativas (FILL, 1995). No estudo de casos
em questao, percebe-se esse gerenciamento ativo por parte do Clube Atlético
Paranaense e, por parte do Cruzeiro Esporte Clube, em fase de consolidagao.
Ja para o Clube Atlético Mineiro, a identidade ainda é um construto a ser
mapeado para melhor comunicacao e relacionamento com seus stakeholders.
Um reflexo desse nao gerenciamento, por atual desconhecimento da(s)
identidade(s), é a confusdo de sua audiéncia, no caso sua torcida, que,
segundo o estudo, apresenta uma imagem bem dispersa acerca do Clube
Atlético Mineiro, diferentemente dos demais torcedores respondentes.

O papel do gerenciamento, dada a mutabilidade do ambiente, para
Gioia, Schultz e Corley (2000), nao mais é o da preservacao de uma identidade
fixa, imutavel e, sim, o do desenvolvimento e manutencao da habilidade de
gerenciar uma flexibilidade para manter sua consisténcia ao longo do tempo,
na medida em que as imagens sofrem alteragdes. Além disso, a partir da
imagem diagnosticada junto a um determinado grupo de stakeholders, pode-
se optar por reforcar certas caracteristicas que, espontaneamente, sejam
valorizadas, ou, por outro lado, trabalhar para modificar uma determinada
percepcao prejudicial a imagem como um todo.

O estudo revelou, por exemplo, que, dentre os simbolos mais bem
avaliados para o Cruzeiro e o Atlético Paranaense, estdo seus centros de
treinamento. Ambos os clubes valorizam bastante em seus discursos a
estrutura que ostentam, mas, oficialmente, nao consideram tais patrimonios
como simbolos. Se eles o sao perante seus torcedores, alca-los oficialmente a
esta categoria pode trazer maior visibilidade para o clube perante a industria
do futebol, em suas mais diversas instancias.

10.2 - CONSIDERAGOES ACERCA DE IMAGEM

Aimagemapresenta-se como muitoimportanteemfuncaoderepresentar
o ponto de origem da atitude, sobre a qual se pauta o comportamento do
individuo em relagdo ao objeto. Apesar da apresentacdo de definicdes varias
de imagem, a literatura, no geral, transmite a idéia do conceito como uma
impressao subjetiva gravada na mente por meio de experiéncias e sensagoes,
nao vinculada diretamente a uma experiéncia atual. Os casos estudados, de
certa forma, corroboram essa idéia, na medida em que os trés clubes, apesar
de ndo vivenciarem um excelente momento em termos de resultado em
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campo no ano de 2006 (o Clube Atlético Mineiro foi campedo da segunda
divisdo do Campeonato Brasileiro, o Clube Atlético Paranaense ficou em 13°
lugar da série A, e o Cruzeiro Esporte Clube foi campedo estadual e alcancou
a 102 colocacao desta ultima), apresentaram médias elevadas relativas a
imagem geral.

A imagem pode também ser utilizada para identificar oportunidades
lucrativas de parcerias, patrocinios, na medida em que as empresas
necessitam buscar alinhamento, por meio de um ou mais de seus produtos,
entre dimensodes de suas imagens. No estudo, o Cruzeiro Esporte Clube foi
caracterizado como “Racional” por seus torcedores (média de 7,07), enquanto
o Clube Atlético Mineiro foi avaliado como “Passional” (3,31 como valor
médio). Esse aspecto racional, destacado na imagem do Cruzeiro, parece
estar bastante alinhado, por exemplo, a imagem de sua atual patrocinadora,
a multinacional Xerox.

Um outro ponto de destaque referente a imagem refere-se a
possibilidade de impacto da imagem formada por um determinado grupo
de stakeholders poder ser afetada, segundo Dowling (1993), por intengdes
e influéncias de uma ampla gama de atores, incluindo membros de outros
grupos. Por isso, as organizagdes devem buscar definir de modo claro e o
mais alinhado possivel suas identidades, a fim de construir e consolidar a
imagem pretendida junto a cada grupo de stakeholders, para minimizar as
influéncias de outros atores.

Em termos praticos, o conhecimento de diversos indicadores relativos
a imagem permite aos clubes (organizacdes, de um modo geral) eleger de
modo mais objetivo o tipo de mensagem a ser adotado em cada situacao,
com vistas ao impacto que pretende causar sobre aquele item ou elemento
componente da imagem, para explorar o mais efetivamente possivel seu
relacionamento com cada grupo de stakeholders.

10.3 - LIMITACOES DA PESQUISA

Como todo processo de pesquisa cientifica, o estudo apresenta algumas
limitagdes, dentre as quais algumas inerentes ao tema, outras as fontes de
dados, bem como modelos, escalas e métodos utilizados:

1) Inerentes ao tema. Apesar de imagem ser um construto estudado ha
décadas, foi explorado notadamente sob uma perspectiva qualitativa.
Para a imagem, relativamente ao tema de pesquisa eleito, considerou-
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se como melhor alternativa desenvolver a escala ao invés de adaptar
a escala encontrada de Etchner e Ritchie (1993) voltada para a
mensuracao da imagem de paises.

2) Fontes de dados. Os dados da pesquisa, tanto do vértice
quantitativo (proveniente dos torcedores respondentes) quanto do
vértice qualitativo (oriundos dos profissionais de marketing dos clubes)
refletem percepgoes. Cabe destacar o fato de nas entrevistas, em
dois clubes (Atlético Mineiro e Paranaense), haver sido entrevistado o
gestor do marketing e, no caso do Cruzeiro, em fungao do diretor de
marketing nao apresentar disponibilidade de agenda, o interlocutor ser
Seu assessor.

3) Métodos utilizados. A utilizagdo de métodos de naturezas distintas
para compreensao, notadamente da associacao entre imagem e
identidade(s), por analisar informacoes quantitativas relativas a imagem
e qualitativas referentes ao construto identidade, envolve uma analise
iterativa, construida ao longo do processo.

Por se tratar de um estudo de casos, cabe destacar a impossibilidade
de generalizacdo, caracteristica inerente ao método.

10.4 - SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como salientado por Bernstein (1984) e Topalian (1984), dentre outros,
a formacao das imagens corporativas da-se no encontro das caracteristicas
da organizacao e do resultado liquido da interacdo entre as experiéncias,
crengas, sentimentos e impressdoes que cada stakeholder tem sobre a
organizagao. Nesse sentido, sugere-se pesquisar o alinhamento entre as
imagens percebidas por diversos grupos de stakeholders (no caso do futebol,
torcedores, imprensa, patrocinadores, confederacoes, lojistas etc.).

A aplicacao do questionario criado para outros clubes de futebol,
nacionais e internacionais, apresenta-se como importante para validacao
do instrumento de pesquisa. Em relagdo a essa sugestao, verificar quais
indicadores poderiam ser incluidos ou excluidos para alcangar parciménia e
aumentar o poder de explicagao do modelo. Em busca de uma confrontacao
mais objetiva entre os construtos imagem e identidade, é proposto o
desenvolvimento de uma escala para mensuragao do alinhamento entre as
identidades da organizacao.
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A partir do presente estudo, indica-se também a adaptacao do
instrumento de pesquisa para aplicagao a outros esportes. No caso do Brasil,
mais especificamente, o volei, reconhecido por uma gestao mais profissional
que o futebol, seria um objeto de estudo interessante especialmente em
termos de alinhamento entre as identidades e a imagem.

Foram apresentadas algumas sugestdes mais relacionadas ao estudo
desenvolvido, porém, devido ao fato de a administracdo aplicada a area de
esportes, notadamente em termos académicos, encontrar-se em um estagio
inicial, trabalhos ndo apenas de marketing, como das demais subareas da
administracao, sao importantes para melhor compreensao do objeto.

10.5 - CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Este trabalho, em termos académicos, contribui notadamente pelo
desenvolvimento de um instrumento de pesquisa e escalas inéditas para
mensuracao dos construtos envolvimento e imagem. Quanto a esta, vale
ressaltar que foi encontrada apenas uma escala, e para avaliagao da imagem
de paises.

Uma segunda contribuicdo académica a ser destacada refere-se a
aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no curso a area esportiva, geralmente
contemplada em estudos académicos no campo das ciéncias bioldgicas,
pouco abordada em estudos cientificos pelas disciplinas da administracao.

Por sua vez, em termos gerenciais, o estudo contribui pela
corroboracgdo, para os casos analisados, do mapeado no referencial tedrico:
um maior alinhamento entre as identidades da organizagao reflete uma
imagem mais univoca junto aos receptores. Isso reforca a importancia
do autoconhecimento por parte da organizacao e da implantagao de uma
cultura de planejamento. Além disso, apreende-se a essencialidade de uma
clara compreensao sobre como cada clube é visto (percebido) por cada um
dos grupos de stakeholders, para que seus relacionamentos varios possam
ser mais efetivamente explorados.
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