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RESUMO

Estabelecer um perfil comprometido com seus pUblicos deveria ser premissa de uma
organizagdo esportiva. A reputacdo consiste na elevagdo da imagem positiva & condigdo
de aura. O clube e seus atletas deveriam, entéo, integrar uma comunidade de pessoas
e entidades que partilham os mesmos propésitos. As entidades esportivas j& vém as-
similando o que hd de melhor em outras praticas de mercado, na maioria das vezes,
diretamente ligadas a aspectos de gestdo. Porém, é fundamental a compreenséo, por
parte dos gestores envolvidos em tais organizagdes, se os referidos conceitos estdo sendo
trabalhados adequadamente. Este artigo, por meio de levantamento bibliogréfico nos
principais jornais e revistas da drea, busca entender a origem do constructo reputacéo e
sua aplicagdo no universo corporativo, comparando-a com seu enlace nos tratamentos
dentro do esporte. Para tanto, como metodologia, foi desenvolvido o mapeamento da
producdo g existente sobre o tema, elaborando assim um Estado da Arte da pesquisa
sobre o termo reputacéo. Foi ainda possivel perceber que os conceitos de reputacdo
utilizados teoricamente de forma restrita ao ambiente corporativo j& sGo uma realidade
para as entidades esportivas.

Palavras-chave: Reputacdo; Imagem; Marca; Identidade; Gestao esportiva.

ABSTRACT

Establish a profile committed to its public should be the premise of a sports organization.
Reputation is the elevation of positive image to aura status. The club and its athletes
should then join a community of people and entities that share the same purposes. Sport
organizations are already assimilating what is best in other market practices, most often
directly related to management. However, it is essential to understand, by managers
involved in such organizations, if those concepts are being worked properly. This article
through literature in major newspapers and magazines of the area, seeks to understand
the origin of the construct reputation and its application in the corporate world, comparing
it o your link in treatments within the sport. Therefore, as a methodology was developed
to map the existing literature on the subject developing a state of the art research on
the term reputation. It was also observed that the reputation of concepts theoretically
used restrictively to the corporate environment are already a reality for sports entities.
Keywords: Reputation; Image; Brand; Identity; Sports management.

RESUMEN

Establecer un perfil comprometido con su publico debe ser la premisa de una orga-
nizacién deportiva. La reputacién es la elevacion de la imagen positiva a la condicion de
aura. El club y sus atletas deben luego unirse a una comunidad de personas y entidades
que comparten los mismos fines. Las organizaciones deportivas ya estén asimilando lo
que es mejor en otras précticas de mercado, lo més a menudo directamente relacionada
con la gestién. Sin embargo, es esencial entender, por los administradores que participan
en esfe tipo de organizaciones, si esos conceptos se estd trabajando correctamente.
Este articulo a través de la literatura en los principales periédicos y revistas de la area,
busca comprender el origen de constructo reputacién y su aplicacién en el mundo em-
presarial, comparéndolo con su enlace en los tratamientos dentro del deporte. Por lo
tanto, se desarrollé una metodologia para mapear la literatura existente sobre el tema,
desarrollando asi un estado actual de la investigacién sobre la reputacién. También
se observé que la reputacién en teorfa restrictiva en el entorno corporativo ya és una
realidad para las entidades deportivas.

Palabras clave: Reputacién; Imagen; Marca; Identidad; Gestién deportiva.
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Infroducdo

A gquantidade e diversidade de conhecimento
a gue temos acesso hoje, combinado com seu ime-
diatismo, impressionam. A comunicacdo tem relacdo
com o0 acesso ao conhecimento e, no dmbito das
organizacoes, passa por um momento de delineamen-
to de novas estratégias. Trata-se de um novo tempo
para os profissionais de Comunicacdo. Uma organizo-
cdo que deseja evoluir precisa estar realmente atenta
a seus clientes e, se estd atenta a eles, a comunica-
cdo deve ser cada vez mais fransparente, direta e ob-
jefiva. As redes sociais nos ensinam diariamente que
é praticamente impossivel ndo ter informacdo sobre
as marcas circulando além dos dominios da organi-
zacdo. Assim, a “organizacdo expressiva” (SCHULTZ
et al., 2000), se destaca por fatores simbdlicos e in-
tangiveis de suas atividades (como a identidade, a
imagem, a reputacdo, a marca ou a culfura).

A nocdo de expressividade da organizacdo
como um conceito indispensdvel ao sucesso das ins-
fituicoes pode e deve ser aplicada ao ambiente das
entidades esportivas. Uma organizacdo expressiva
efetivamente apresenta ser “o que representa”. Tra-
zer esta énfase na expressividade pressupde que a
estratégia alcanca todos seus stakeholders: funciond-
rios, torcedores, investidores, patrocinadores, comuni-
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dade (incluindo torcedores de outros clubes) e midia.
Ou seja, as organizacdes, assim como as instituicoes
envolvidas com o esporte, devem expressar sud rea-
lidade, retratando assim sua verdadeira idenfidade.

Essa concepcdo de organizacdo expressiva nos
propicia, com maior nitidez, a ideia de fransparéncia
qgue potencializa o enfendimento da instituicGo com
seus sfakeholders. Perceber essa faculdade facilita a
gestdo de seu posicionamento diante da sociedade.
Dessa forma, ndo poderia desprezar o que acontece
Qo seu redor, assim como o0s inferesses de seus grupos
de infteresse. Para isso, necessita esbocar uma identi-
dade corporatfiva coerente, que envolva a represen-
tacdo da organizacdo, o que passa diretamente por
suas estratégias de comunicagcdo (CORNELISSEN, 2004).

Em paralelo a isso, muito tem se falado atualmen-
te sobre o momento do Esporte no Brasil. As marcas
que atuam fora do universo esporfivo tém buscado
se apropriar do tema, acumulando beneficios para
sua imagem. Entdo, como trabalhar esse conceito
construindo uma percepcdo positiva atrelada ao
esporte?2 Como construir uma reputacdo, conceito
mais percebido no ambiente corporativo, no universo
do esporte? Justamente nesse estdgio de desenvol-
vimento e consolidacdo, muitas enfidades esportivas
podem se perder. Outras fantas marcas envolvidas
com o segmento também. Deveriam, de maneira es-
tratégica, transformar o investimento efémero em uma
atitude consistente. Se a estratégia ou a comunicao-
cao falhar, pode gerar um abalo em sua reputacdo.
Muitas empresas relacionadas ao esporte percebem
0 seu poder como plataforma de comunicacdo e
marketing. No entanto, o indicio de imaturidade de
negdcios nesse segmento do mercado acusa a falta
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de informacdes confidveis para se determinar o va-
lor relativo para os potenciais investidores (PINHEIRO,
2012). Para esse cendrio, os conceitos trabalhados de
imagem e reputacdo permitem o desenvolvimento
das enfidades esportivas, porque estas valorizam fa-
tores intangiveis e simbdlicos em sua atividade.

Nesse contexto, é fundamental que as estra-
tégias de comunicacdo sejam estabelecidas com
propdsitos de construcdo de uma boa imagem e
reputacdo. Havendo escassez de investigacdo aca-
démica sobre a gestdo destes ativos intangiveis, o
presente artigo propde estudar a forma como as
entfidades esportivas se comunicam, porque o fa-
zem (L'ETANG, 2006) entre si e como frabalham para
construir sua reputacdo. Isso também, porque se-
gundo Wolfe (2005), o esporte apresenta um terreno
bastante farto e Util para a pesquisa organizacional,
proporcionando abordagens inovadoras.

Rudo e Salgado (2008) também apontaram que
as entidades esportivas tinham como caminho neces-
sdrio reduzir o impacto dos resultados esportivos, apos-
tando na criacdo de ligacdes comunicacionais fortes e
permanentes, por meio da construcdo estratégica de
marcas carregadas de emocdo e senfimenfo. Assim,
a comunicagdo organizacional deixou de ter funcoes
estritamente informativas e organizativas, para se colo-
car ao servico da construcdo das valiosas percepcoes
de identidade, imagem e reputacdo no esporte.

Nesse sentido, a construcdo de marcas passa
por atitudes consistentes, estratégicas e que falem,
genuinamente, com seu publico alvo. As bases para
uma estratégia bem estruturada de atitude de marca
focada em esporte passam, entdo, por importantes
elementos norteadores, como consisténcia, con-
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tinuidade e adequacdo da mensagem. H& ainda
as marcas que jd atuam no universo esportivo — ou
que representam o proprio esporte em si —, como 0s
clubes, federacoes e confederacdes. Nesse caso, o
compromisso com o esporte é ainda maior e a co-
municacdo precisa estar absolutamente adequada
a essa necessidade.

Este estudo tedrico tem como objetivo entender
a pertinéncia da utilizacdo dos atributos e conceitos
utilizados da reputacdo trabalhada no dmbito corpo-
rativo no universo do esporte. Ainda, considerando
tal utilizacdo, como os clubes e entidades esportivas
os desenvolvem (ou ndo) para a consfrucdo da sua
reputacado.

Para o desenvolvimento deste ensaio foi funda-
mental estudar os conceitos de reputacdo, enten-
dendo como tém sido trabalhados no cendrio cor-
porativo. HA também a dificuldade de o esporte no
Brasil cinda ndo tratar da Comunicacdo como uma
estratégia prioritdria para o sucesso das estratégias
de comunicacdo de marca e do proprio clube.

Para isso, serd apresentada uma exposicdo te-
orica e conceitual de reputacdo, independente do
cendrio aplicado, assim como serd buscamos sua apli-
cacdo em dreas correlatas ao Esporte, como Cultura
e Enfretenimento, diante do ineditismo de andlise em
textos brasileiros se observada exclusivamente repu-
tacdo no Esporte.

Este ensaio foi construido com base em uma ex-
tensa revisdo tedrica, sendo desenvolvida com indi-
cadores de conceituacdo adequados d realidade
brasileira. Assim, aponta aspectos de construcdo da
reputacdo embasados em expectativas de experién-
cias sociais encontradas no Brasil.
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Diante desse contexto, para atingir o objetivo
proposto, como metodologia, realizamos um levan-
tamento bibliogrdfico desenvolvido para o adequado
delineamento da producdo j& existente na drea, com
o0 objetivo de levantar o Estado da Arte da pesquisa
cientifica sobre reputacdo envolvida no cendrio cor-
porativo e sua pertinente utilizacdo no Esporte. Para
tanto, buscamos identificar as definicoes tedricas dos
principais conceitos relacionados d reputacdo, bem
como as oportunidades de pesquisa sobre esse fema
no segmento esportivo.

Foram analisados artigos sobre os atributos da
reputacdo dentro do universo do Esporte publicados
na Sport Management Review, importante periédico
da drea de Gestdo do Esporte, que publicou traba-
Ihos sobre o tema reputacdo e Esporte. Foram encon-
tfrados apenas trés trabalhos dentro desse contexto
— que serdo citados adiante —, conforme pesquisa
realizada no més de dezembro de 2015.

Fundamentacdo tedrica

Nenhuma outra forma de cultura popular motiva
uma paixdo tédo ampla e participativa entre seus pra-
ficantes, torcedores e adeptos, como a que se fem
pelo futebol. O esporte mais popular do mundo tem
algumas caracteristicas essenciais que contribuem
para sua popularidade. Provavelmente, a mais im-
portante é a relativa simplicidade de suas regras, dos
equipamentos e das técnicas corporais do jogo.

A difusdo do futebol de um lado a outro do
mundo possibilitou que diferentes culturas e nacoes
construissem, como j& mencionado, formas particu-
lares de identidade por meio de sua interpretacdo e
forma de jogar (BARTHES, 2009). Essa diversidade estd
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sendo cada vez mais enfraquecida pela relacdo re-
ciproca das forcas econdmicas e culturais, que estdo
fransformando o futebol em um jogo cada vez mais
incluido em um mercado global. Giulianotti (1999),
sociélogo e pesquisador do esporte, afirma que o
futebol passou, até chegar a ser o que é hoje, “por
estdgios especificos, que podem ser caracterizados
como ‘tradicional’, ‘moderno’ e ‘pds-moderno”. Para
o estudioso britGnico, estamos vivendo hoje a etapa
"pds-moderna” do esporte caracterizada por iden-
fidades sociais e culturais que se tornam cada vez
mais fluidas e “neotribais” em suas tendéncias de lazer
(GIULIANOTTI, 1999).

Dentro desse contexto, merece destaque a
crescente participacdo de empresas, clubes espor-
tivos, seus patrocinadores, jornalistas e torcedores
de futebol, na construcdo de marcas cada vez mais
fortes, relacionadas ao universo do esporte. Um
grande nUmero de empresas Comegou a enxergar
nesse universo uma excelente perspectiva de ne-
goécio, colocando o evento esporte como um dos
principais vértices da indUstria do entretenimento e,
consequentemente, do consumo.

Para que a relacdo esporte-empresa funcione
adequadamente, com a correta gestdo das mar-
cas e seu apropriado relacionamento com o evento
esportivo, € necessdria a construcdo de estratégias
adequadas de comunicacdo que permitam, de for-
ma concreta, a identificacdo plena de uma marca
associada ao esporte. A implantacdo e desenvolvi-
mento de uma filosofia de comunicacdo integrada
aplicada as equipes esportivas € uma das estratégias
mais adequadas para essa finalidade.
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Comunicacdo e reputacdo no esporte

As caracteristicas do produto esportivo fizeram
crescer a importédncia da comunicacdo integrada.
Com o apoio da midia, um processo de gestdo bem
estruturado, que implante, desenvolva, comunique e
deixe transparecer os valores da agremiacdo para
tfodos os stakeholders de uma entidade esportiva,
certamente trard beneficios econdmicos, financeiros
e esportivos para o clube que a implantar. A comu-
nicacdo infegrada encontra, entdo, no esporte con-
temporéneo, territério proficuo para desempenhar seu
papel com plenitude. O cardter intangivel do produto
esportivo, quando bem trabalhado pelos profissionais
de comunicacdo, permite a construcdo de forte ape-
lo institfucional para a consolidacdo de uma cultura
solida para entidades esportivas.

No atual estdgio de desenvolvimento do futebol,
as principais agremiacoes esportivas do mundo, em
especial da Europa, sGdo comparadas s grandes or-
ganizacdes multinacionais. A modernizacdo da gestdo
é, assim, vista como uma necessidade imediata para
o crescimento e desenvolvimento dessas institfuicoes.
Um dos aspectos, em geral, negligenciado pelos clu-
bes esportivos, especialmente no Brasil, € a constru-
¢cdo ou valorizacdo de um processo de comunicacdo
organizacional que possa identificar a agremiacdo
com seus jogadores, colaboradores e tforcedores,
criando uma identidade clara e definida.

E por meio do compartilhar a realidade que as
identidades dos individuos nas organizacdes sdo cons-
truidas, ao se comunicar aos membros, de forma tan-
givel, um conjunto de normas, valores e concepcodes
que sdo tidas como certas no contexto organizacional
(DIAS, 2012; FREITAS, 2007). Ao definir a identidade
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social dos individuos, o que se pretende é garantir a
produtividade, pela harmonia e manutencdo do que
foi aprendido na convivéncia. Ao definir padrdes de
comportamento com o objetivo de conservar a esta-
bilidade e o equilibrio do grupo, justifica-se a impor-
té@ncia crescente atribuida d comunicacdo integrada.

O desenvolvimento correto e adequado do ge-
renciamento das comunicacdes interna e externa,
dentro do conceito de comunicacdo integrada, de-
senvolvido pela Professora Margarida Kunsch (2003)
(Figura 1), tfraz excelentes reflexos nos resultados eco-
ndmico e financeiro das organizacoes empresariais.

Figura 1 - Comunicacdo Organizacional Integrada

Comunicacio integrada ]

osto da comuyg;
Ccool Sacs

Comunicagio interna

C icacso sdministrats

Fluxos

\ Redes formal ¢ informal —
A 4 Veiculos Lon

i ey

||
Comunicacio Comunicagio Comunicacio
institucional organizacional mercadolégica
Relagoes pablicas Marketing
Jornalismo empresanial FPropaganda

handising
Marketing social . Venda pessoal
Marketing culvure] =~

Forste: Margarida Kunsch

Fonte: KUNSCH, 2003, p. 151.

A gestdo estratégica da comunicacdo integrada
em organizacdes empresariais € fundamental para o
processo de identificacdo das empresas com seus di-
versos grupos de interesses. Processo de identificacdo
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gue serd, ou ndo, melhor construido a partir da estru-
turacdo, por parte das organizacdes empresariais, de
uma adequada filosofia de comunicacdo infegrada
gue transmita, em um s6 sentido, as diversas facetas
das relacdes que a enfidade mantém com seus mais
variados stakeholders.

Do ponto de vista tedrico, a comunicacdo inte-
grada deve ser vista como um processo relacionado
diretamente & gestdo estratégica das organizacoes
(KUNSCH, 2003; 2006). Como disciplina, a comunica-
¢do infegrada estuda a comunicacdo das organi-
zacoes, inclusive denfro do esporte, no dmbito da
sociedade global. Trata-se de um fendmeno inerente
d natureza das organizagcdes e aos agrupamentos de
pessoas que a infegram, permitindo a consfrucdo de
uma visdo abrangente dos processos comunicativos
nas e das organizacoes.

No mesmo sentido do conceito de comunicacdo
infegrada proposto por Kunsch (2003; 2006), Peder-
sen, Miloch e Laucella (2007), no livro Strategic Sport
Communication, apresentam um interessante modelo
estratégico para a comunicacdo no esporte que in-
tegra todas as vertentes da comunicacdo propostas
pela pesquisadora brasileira (KUNSCH, 2003) (Figura 2).

O modelo proposto pelos pesquisadores norte-
-americanos (PEDERSEN et al, 2007) envolve a orga-
nizacdo esportiva em seu relacionamento com o
mercado, com seus torcedores e fas, com seus cola-
boradores e com diversos outros grupos de interesses
que orbitfam em fono das organizacdoes esportfivas.
Trata-se de um modelo para a gestdo estratégica
da comunicacdo especifica para as organizacoes
esportivas. Os autores dividem a comunicacdo nas
entidades que trabalham com o esporte, conforme
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Figura 2, em trés componentes: Comunicacdo Pes-
soal e Organizacional no Esporte, Esporte e Midia de
Massa e Servicos e Suporte & Comunicacdo Esportiva
(PEDERSEN et al, 2007).

As caracteristicas do produto esportivo fizeram
crescer a importdncia da comunicacdo infegrada.
Com o apoio da midia, um processo de gestdo bem
estruturado, que implante, desenvolva, comunique e
deixe transparecer os valores da agremiacdo para
todos os stakeholders de uma entidade esportiva;
certamente trard beneficios econdmicos, financeiros
e esportivos para o clube, a federacdo ou a confe-
deracdo que a implantar.

Figura 2 - Modelo Estratégico de Comunicag¢do no
Esporte (The Strategic Sport Communication Model)

Processo de Comunicagho Esportiva X Processo de Cominicasho Espartva

Componente |:
Comunicagko Pessoale
Organizacional

Componente B

Componente I Servicos e Supore b

Esportee Midia de Massa
+ Edioraclos _c«s:;:xnpem-
= Relages Pubicase
Comuncachc de Crae
= PesqusadeMerceds

noEsporte
Comunicacio Pessoal
Comunicaghs Imoresss + irtrapesscsl
+ Comunicagho Eletdnica
Visual

o Vi wenos
- Hovas Midiss

- Intasrganizacicnsl
- Intersrganzaceasl

Processo de Comunicacho Esportiva X Processo de Comunicasho Esportiva

Fonte: Adaptado pelo autor de Pedersen et al. (2007).

O esporte e suas organizacdes apresentam, as-
sim, um vasto universo para o estudo da comunica-
¢cdo organizacional e a construcdo e desenvolvimento
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de uma cultura prépria para cada entidade esportiva,
de acordo com suas caracteristicas e com as diversas
identidades dos seus stakeholders.

Diversos estudos (HALL, 1993; YANG; GRUNIG,
2005; DOLPHIN, 2004) evidenciam a necessidade de
uma gestdo estratégica dos relacionamentos com os
stakeholders por parte da organizacdo, para atingir,
manter e fortalecer uma reputacdo corporativa posi-
fiva. Confirmando o papel da comunicacdo na cons-
tituicdo e fortalecimento da reputacdo corporativa,
os estudos de Gray e Balmer (1998), reforcam esse
processo através do modelo proposto como “Modelo
Operacional de Gerenciamento de Reputacdo e Ima-
gem Corporativa”, que abrange as varidveis: identida-
de, comunicacdo, imagem, reputacdo e vantagem
competitiva, com o objetivo principal de construir uma
reputacdo positiva perante seus publicos de interesse.

Figura 3 - Modelo Operacional de Gerenciamento
de Reputacdo e Imagem Corporativa

Fatores Externos

/N

Pode
Por meio de °°c""-""“.ﬂ° Cria Comporatvae . , :thlaga_m

i Corporaliva

Feedback .J

Feedback

Identidade
Caorporativa

Fonte: GRAY; BALMER, 1998, p. 696.

A comunicacdo corporativa, de acordo com
o modelo proposto na figura 3, representa todas as
mensagens formais e informais, emitidas pela orga-
nizacdo para seus publicos de interesse, é possivel
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fracar a partir desse modelo de Gray e Balmer (1998),
uma relacdo direta entre comunicacdo e reputacdo
corporativa. Os autores do modelo reforcam, que a
comunicacdo deve fransparecer o que a organiza-
cdo é, sua cultura e principios organizacionais. Assim
a comunicacdo corporativa adquire potencial para
consolidar e propagar uma reputacdo positiva, mas,
para tanto, o gerenciamento da reputacdo corpo-
rativa deve ser compreendido como um recurso es-
tratégico vital. (GRAY; BALMER, 1998).

Estudos sobre reputacdo corporativa sdo relativa-
mente recentes (THOMAZ, 2011). Em termos historicos,
a revisdo da literatura efetuada por Gotsi e Wilson
(2001) apontam a obra do economista Stigler, ain-
da em 1962. J& Berens e van Riel (2004) citam estu-
do de 1958, de Martineau, como o primeiro na drea
da administracdo que diferenciou os componentes
funcionais e emocionais da reputacdo no universo
corporativo.

As revisdes da literatura elaboradas por Gotsi e
Wilson (2001) e por Berens e van Riel (2004) ajudam
a entender as origens e a evolucdo do pensamento.
Gotsi e Wilson (2001), com o objetivo de encontrar
uma definicdo para reputacdo corporatfiva, depa-
raram-se com duas escolas distintas relacionadas a
vis@o de vdrios autores sobre imagem e reputacdo,
enquanto Berens e van Riel (2004) destacaram ftrés
estruturas distintas, mas em relacdo aos tipos de as-
sociacdo da reputacdo com as corporacoes.

Assim, para Gotsi e Wilson (2001), dependendo
do ponto de vista do autor, os conceitos reputacdo
e imagem sdo tratados de formas idéntica ou dife-
renciada. Se diferentes, podem ser subdivididos em
0s que consideram que a repufacdo e a imagem
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como conceitos separados, e os que consideram os
conceitos inter-relacionados. Em alguns dos trabalhos
mais recentes, alguns autores utilizam de forma distin-
ta os conceitos de reputacdo de imagem. Marcwick
e Fill (1997) fazem esta distincdo ao conceituar ima-
gem como aquilo que os stakeholders percebem na
organizacdo, ao passo que a reputacdo é o reflexo
dos impactos acumulados de sinais observados pre-
viaomente e de possiveis experiéncias com a marca.
Para Saxton (1998), a reputacdo é o reflexo de uma
organizacdo sendo vista ao longo do tempo por cada
um de seus stakeholders.

Comportamentos reiterados de uma organizacdo,

na percepcdo dos stakeholders, tfraduzem sua con-
duta e modelam sua reputacdo (positiva ou ndo),
definindo a expectativa de comportamento futuro
da organizacdo pelos stakeholders. Desse modo, imao-
gens positivas de uma organizacdo geram reputacdo
favordvel que provoca nos stakeholders uma expec-
tativa de continuidade de cumprimento de seus com-
promissos para com a sociedade (THOMAZ, 2010).
A escolha do stakeholder é baseada, entre outros
atributos, na reputacdo favordvel ou desfavordvel da
organizacdo, sendo mais atraente aquela organiza-
cdo que desfruta de melhor reputacdo (FOMBRUN;
SHANLEY, 1990).

Reputacdo Corporativa

A comunicacdo ocupa, além do centro da ati-
vidade produtiva, papel fundamental na vida social
atual, porque frafega entre os lares do mundo pelas
redes digitais e em altissima velocidade. Com isso, a
comunicacdo digital forna-se importante plataforma
de um novo paradigma no relacionamento entre as
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pessoas e as organizacoes. O conhecimento alcanca
o patamar de novo principal insumo para a constru-
cdo de riguezas na atual sociedade pds-capitalista e
sociedade do conhecimento (DRUCKER, 2002).

Nesse sentido, hd também uma nova economia
funcionando em uma sociedade, estruturada em uma
nova dimensdo de tempo e espaco (CASTELLS, 2004),
e, conseguentemente, também com um novo sistema
de criacdo de valor. A produtividade e a competitivi-
dade de unidades ou agentes nessa economia, con-
sequentemente, passam a depender, basicamente,
de sua capacidade de gerar, processar € aplicar de
forma eficiente a informacdo baseada em conheci-
mentos (MELLO, 2012).

Essa nova economia baseada em informacgoes
interconectadas, portanto global, passa a identificar
entre seus participantes, pessoas fisicas e juridicas,
caracteristicas peculiares e, possivelmente, Unicas. En-
tdo, as organizacoes estdo diante de grupos sociais
mais informados, socialmente estabelecidos e cons-
cientes de seus direitos e deveres. Tal consciéncia,
por conseguinte, propicia maior clareza de papéis e
responsabilidades, permitindo uma participacdo mais
ativa (BERENS; VAN RIEL, 2004).

Com esse interc@mbio de informacdes sobre
caracteristicas alheias, hd também um aumento nas
pressdes geradas sobre as organizacdoes, que a todo
instante sdo monitoradas por seus consumidores, in-
vestidores, imprensa, érgdos reguladores e sociedade.
Nesse cendrio, as organizacdes necessitam estabe-
lecer relacdes com diferentes grupos. Tais relacoes,
contudo, exigem estudos e andlises, para que haja
uma compreensdo maior acerca dos espacos sociais
em que se entrelacam interesses e expectativas, se-
jam convergentes ou divergentes.

O comportamento das organizacdes, tanto o
atual como o seu histdrico, é levado em consideracdo
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pelos stakeholders para decisdes sobre quais produtos
comprar, onde investir, que local escolher para tra-
balhar, ou ainda o que recomendar ou crificar (FOM-
BRUN; SHANLEY, 1990). Vivemos uma época em que
0s processos de producdo, assim como a oferta de
servicos, ndo encontram extremas dificuldades para
que sejam quase que publicamente copiados. Assim,
o caminho para a diferenciacdo passa a ser também
o da gestdo simbdlica. Cuidar estrategicamente de
sua identidade para entdo apresentd-la ao publico é
um caminho necessdrio. Tao forte e importante quan-
to o ser, & o que parece ser: sua reputacdo.

Com isso, as empresas ressignificam seus objetivos
para com a sociedade, ampliando investimentos em
processos que permitam a melhor projecdo de sua
imagem e melhor alcance de sua boa reputacdo,
diferenciando-as no mercado e criando vantagens
competitivas.

Goftsi e Wilson (2001, p. 27, traducdo e grifo nos-
sos) definem que:

[...] reputacdo corporativa é a avaliacdo geral que os
stakeholders fazem sobre uma organizacdo ao longo
do tempo. Essa avaliacdo é baseada nas experiéncias
diretas dos stakeholders com a organizacdo, em qual-
quer outra forma de comunicacdo e simbolismo que
fornece informacdo sobre as acdes da organizacdo
e/ou comparacdo com as acdes de outras organiza-
coes rivais.

A reputacdo corporatfiva se desenvolve, de forma
constante, ao longo do tempo; sendo resultado de
experiéncias acumuladas e intferacdoes repetidas nas
oportunidades de aproximacdo com a organizacdo.
Tal caracteristica faz com que inexista um ponto final,
isto porque é determinada pelas percepcdes geradas
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por uma empresa, fruto de sua comunicacdo com
diversos publicos (CARUANA; CHIRCOP, 2000). Assim,
a reputacdo atribuida a uma organizacdo ndo tem
uma origem Unica, mas sim resulfa de vdrios julgamen-
tos pessoais, obviamente que nem sempre imparciais,
sobre sua credibilidade, confiabilidade e responsabi-
lidade. Representa o resultado das percepcdes so-
bre acdes passadas de uma determinada instfituicdo,
aliada & expectativa sobre suas futuras visdes e de-
cisoes sobre todas as suas possibilidades de escolha,
inclusive quando comparada com as organizacoes
rivais (FOMBRUN, 1990).

Nesse sentfido, é fundamental elucidar, diante da
confus@o ainda existente, nosso entendimento acerca
de dois fermos semelhantes: imagem e reputacdo.
Rudo e Salgado (2008) dedicaram-se a entender o
contexto histérico desta construcdo. Apuraram que o
termo imagem organizacional surgiu no periodo dos
business studies, no século XX (literatura de Marketing,
Economia ou Estratégia). Sem consenso, a pesquisa
aponta dois nomes como os responsdveis por sud in-
tfroducdo: Kenneth Boulding (com a obra The Image,
de 1956) e Pierre Martineau (artigo, na Harvard Bu-
siness Review, intitulado The personality of the retail
store em 1958). Desde entdo, ainda que com notdvel
aceitagcdo do conceito, a definicdo de imagem or-
ganizacional enfrentou inUmeras discussdes, incluindo
algumas rejeicoes, como Grunig (1993), ainda segun-
do Rudo e Salgado (2008). Todavia, o termo imagem
organizacional manteve-se como prioritdrio para o
assunto ora abordado até o fim do Ultimo século.

Comecou a ser estudado entdo, de forma pa-
ralela, o conceito de reputacdo corporativa A revisdo
da literatura liderada por Gotsi e Wilson (2001) apon-
tfa uma obra ainda de 1962, do economista Stigler,
como a mais anfiga, seguida por outra de 1977, dos
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estrategistas Caves e Porter. Berens e van Riel (2004)
citam estudo de 1958, de Martineau, como o primeiro
a diferenciar os componentes funcionais e emocionais
da reputacdo corporativa na drea da administragcdo.

Ainda na revisdo da literatura liderada por Gofsi
e Wilson (2001), acerca do entendimento das origens
e a evolucdo do pensamento para os dois conceitos,
buscou-se uma definicdo para reputacdo corporativa,
sendo que encontraram escolas distintas relacionadas
por autores sobre imagem e reputacdo. ldentificaram
que imagem e reputacdo corporativas normalmente
aparecem na literatura ora como conceitos idénticos,
ora totalmente separados, ou ainda como fenéme-
nos inter-relacionados. Ao identificarem tais definicoes
de reputacdo corporativa, as classificaram em duas
escolas de pensamento (esquematizadas no Quadro
1 a seguir):

Quadro 1 - Definicdes de reputacdo corporativa

SIMILAR RELACIONADOS RELACIONADOS DISTINTOS

Imagem e reputag¢do
Imagem e reputacio sdo

sdo fendmenos . Imagem e
. fendmenos diferentes,
Imagem e diferentes, porém, o reputacio sdo
. . porém, inter-
o Reputagio sdo o | |inter-relacionados. A . fendmenos
. relacionados. A )
QUE | mesmo fenémeno | | reputacdo ¢ uma das . . diferentes e
o . reputacdo ¢ influenciada
(Sindénimos) dimensdes com que ) ) separados (ndo
) pelas multiplas imagens )
se constrol a o L relacionados).
) das vérias audiéncias.
imagem.
Dowling: Abratt; Balmer: Gray e Balmer:
Alvesson; Ind: Rindova; Bromley: Brown e Cox;
Barich e Kotler:
QUEM | Dutton, Dukerich Davies, Chun, Silvae Brown e
. Normann: Mason . . ) )
e Harquail: Roper: Markwick e Fill: Dacin; Grunig
Dichter Fombrun

Fonte: autores mencionados, com base em Gotsi e Wilson (2001).
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Com base nos dados obtidos, pudemos perceber
que a primeira escola considera imagem e reputacdo
como conceitos similares. J& a segunda considera
que os termos diferem enftre si. Contudo, nessa segun-
da escola, hd trés possibilidades, quais sejam: imagem
e reputacdo corporativas como conceitos absoluta-
mente distintos; conceitos inter-relacionados, sendo a
reputacdo corporativa uma dimensdo sobre a cons-
frucdo da imagem corporativa e, por fim, a ferceirq,
explicitando que reputacdo é consideravelmente in-
fluenciada pelas multiplas imagens que seus diversos
stakeholders formam todos constantemente sobre a
organizacdo (GOTSI; WILSON, 2001), ideia Ultima com-
partiihada e adotada no presente artigo.

Nesse sentido, a reputacdo é entendida como
um vinculo emocional, composto e esclarecido por
dimensdes racionais, sendo que empresas que apre-
sentam desempenho favordvel nesse quesito, de for-
ma equilibrada, constroem uma reputacdo forte e
consistente. Justamente nessa busca pelo desempe-
nho favordvel as organizagdes sdo desafiadas pelos
constantes riscos reputacionais que encaram, a todo
tempo, em funcdo das decisdes tomadas, também
pelas ndo tomadas e, inclusive, gerados pelo cendrio
que envolve sua imagem.

Se para uma instituicdo € preciso ter clareza
sobre quem quer ser, seu papel na sociedade, seu
posicionamento diante dos femas que alimentam a
economia do conhecimento, como trabalhar as dis-
tadncias existentes entre sua imagem projetada e as
percepcdes geradas, como imaginar que o esporte,
inclusivo e com capilaridade que tem, ndo passa pe-
los mesmos questionamentos?
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E imprescindivel o entendimento de que, nos dias
atuais, fodos os segmentos precisam estar atentos com
as percepcdes que seus stakeholders tém de si. Sandra
Bressa (2009) sugere que a reputacdo é trabalhada
além do mundo corporativo: dentro de um hospital.
Nesse ambiente, onde o que estd em jogo diariamen-
te é a solucdo de questdes que influenciam, de fato,
a vida de um ser humano, torna-se evidente o qudo
crucial é a percepcdo do doente e sua familia de
gue aqguela unidade de atendimento serd capaz de
curd-lo. Ainda que o desempenho real e efetivo da-
quela unidade ndo sejam referéncias, se a percepcdo
que os stakeholders tém desta for de que existe um
esforco para resolver a situacdo (o0 que gera confian-
ca), provavelmente a pressdo sobre a administracdo
serd menor. Ainda, se o hospital for avaliado, esses
mesmos stakeholders serdo mais benevolentes com
a insfifuicdo. Esta situacdo (BESSA, 2009) certamente
alcanca niveis emocionais, de percepcdo e, conse-
quentemente, alcancam o universo da reputacdo.

Reputacdo corporativa no esporte

Encontrar estudos sobre reputacdo corporativa
na literatura de gestdo do esporte, infelizmente, é
incomum. Em 2014, contudo, a Sport Management
Review trouxe artigo justamente ponderando sobre tal
cuidado para escandalos vindos da National Baske-
tball Association, a NBA, liga profissional do basquete
norte-americano (AGYEMANG, 2014). O artigo expli-
cita que uma das maiores Ligas Esportivas do mundo
tem se dedicado a manter sua reputacdo ilibada,
viabilizando o aumento do valor de sua marca. O que
constréi e sedimenta a identidade de uma marca sdo
seus diversos relacionamentos e interacoes existentes
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com seus consumidores na troca de sentidos humanos
mediado pelo ambiente digital. (FAIRLEY, 2015).

Antfes disso, a publicacdo frouxe artigo (KELLISON;
MONDELLO, 2012) apontando que para as organiza-
¢coes esportivas que buscam angariar apoio financeiro
para suas instalacdes, a gestdo de sua imagem, re-
putacdo e identidade é critica. Outra publicacdo do
periddico a citar a reputacdo pela ética do Esporte
(FAIRLEY, 2015) aponta que estratégias de gestdo de
imagem e recuperacdo pds-crise tém importéncia sig-
nificativa para a reputacdo de cidades que recebem
eventos esportivos.

Assim, diante da intfroducdo — atualmente j& es-
tabelecida — de conceitos macros empresariais no
universo esportivo, cabe igualmente a utilizacdo dos
conceitos de reputacdo corporativa no esporte. Brei-
tbarth e Harris (2008) destacam o amadurecimento e
profissionalizacdo do setor. No mesmo sentido, Brown
(2006) aponta que se trata de uma das mais valiosas
indUstrias do mercado, e que, como tanto, deve ser
gerida com as melhores praticas j& encontradas.

As formas de organizacdo empresarial inva-
dem o esporte, profissionalizando-o e alterando sua
realidade. Considerando que a légica de mercado
passou a nortear as decisdoes de clubes, atfletas e
até mesmo as maiores competicdes entre paises do
planeta, seria um desfavor ao esporte ndo absorver
prdaticas que atualmente sdo a vanguarda institucio-
nal do mundo corporativo.

Isso porque, o valor ou beneficio percebido
do produto esportivo também é uma combinacdo
de elementos tangiveis e infangiveis que sdo
interpretados das mais variadas formas pelos
consumidores do esporte (ROCCO JUNIOR, 2012).
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Esse aspecto de intangibilidade do esporfte passa,
evidentemente, pela experiéncia direta proporcio-
nada, mas o que é conquistado pela comunicacdo
nestas instituicdes faz emergir também um novo perfil
de interesse.

Assim, a adocdo da légica de negdcio no espor-
te implicou na efefivacdo da gestdo de marketing,
preocupada com o mercado, a concorréncia e com
a relacdo com o consumidor. Nesse passo, acompa-
nhamos o desenvolvimento de estruturas préprias com
essa incumbéncia. Se em um primeiro instante ndo
pensa de forma apartada em relacdo & comunicacdo,
estas esfruturas e seus profissionais pareciam, igualmen-
te, estar mais atentos & relevancia da imagem e da
reputacdo das instituicoes para o sucesso do esporte,
buscando além dos resultados esportivos.

H& uma busca natural por um esforco e inves-
fimento maior na comunicacdo, pensada estrate-
gicamente para atingir objetivos de gestdo. Enfim,
os clubes absorvem tendéncias empresariais para o
aspecto institucional.

A comunicacdo instifucional (que eventualmen-
te funcionava até entdo como Relacdes Publicas)
constituia a forma de raciocinio limitando-se ao fun-
cionamento de assessoria de imprensa. Torna-se fun-
damental a necessidade de interligacdo de comuni-
cacdo e marketing, apesar de terem perfis distintfos de
atuacdo. Afinal, segundo Baleizdo (2013), o impacto
da comunicacd@o no Esporte pode estar relaciona-
do com a percepcdo que o publico cria sobre ela.
Faz-se fundamental entender melhor o processo de
comunicacdo no esporte.

Para Pedersen, Miloch & Laucella (2007), as or-
ganizacdes esportivas tém vivido um enorme cresci-
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mento no nivel da popularidade, em muito devido
d cobertura medidtica possibilitada pelos diferentes
meios, fundamentalmente a internet. Nesse cendrio,
€ reconhecido o valor da comunicacdo na gestdo
do esporte como vital. Camargo (2001) esclarece que
nos processos de comunicacdo nas enfidades espor-
fivas, em termos organizacionais, sdo dois tipos de
ocorréncias: a comunicacdo primdria e a secunddria.

A primeira refere-se d comunicacdo interpessoal
e direta entre os envolvidos; j& a segunda mira o efei-
to dos meios de comunicacdo de massa, gerando
impacto e mudanca em dmbito social, alcancando
diversas entidades, como governo, entidades puUblicas
e privadas. Pinasa (2008) ressalta que a comunicacdo
adequadamente tfrabalhada amplia o valor percebi-
do ao esporte, igualmente destacando a interacdo
verbal e ndo-verbal, além de apontar os mesmos
meios que Camargo. Também Billings, Butterworth &
Turman (2012) se referem d Comunicacdo no Espor-
te em trés vertentes: comunicacdo no esporte, em
contexto esportivo e por meio do esporte. Para eles,
no processo de comunicacdo, o esporte pode ser o
tema principal, cendrio ou plataforma de entendi-
mento. Em raciocinio de complementariedade, Stoldt,
Dittmore e Branvold (2012) definem o conceito de
Comunicacdo para o Esporte com base em trés fa-
tores: funcdo de gestdo, de acdo ou sistemdtica na
relacdo com os publicos.

Hopwood, Skinner & Kitchin, (2010) adotam um
conceito estruturado na ideia de uma estratégia de
comunicacdo interativa que trabalha com a midia
para obter aceitacdo, atencdo e apoio para os va-
lores e objetivos da organizacdo esportiva juntfo ao
seu puUblico-alvo. Hopwood (2005), em trabalho indi-
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vidual, destaca ainda que as organizacoes esportivas
j& compreendem que podem e devem se diferenciar
umas das outras, buscando vantagens competitivas
no mercado e isso passa pelo desenvolvimento de
estratégias de comunicacdo.

Fica nitida a importéncia dos objetivos de ima-
gem e de reputacdo nos propdsitos futuros do espor-
te. Tais assuntos contam, inclusive, com tal interliga-
c¢cdo viabilizada pela comunicacdo. A transformacdo
dos clubes em organizacdes empresariais os implica
em atender uma imagem positiva, que faca sentido
ndo apenas para seus fas e associados, como tam-
bém para o mercado. E com ele se comunicar passa
a ser essencial.

Como claro exemplo desta proposicdo de co-
municacdo e reputacdo, temos a The European Club
Association (ECA) — Associag¢do Europeia de Clubes —,
uma organizacdo de futebol independente reconhe-
cida pela Unido Europeia de Futebol (UEFA) e pela
Federacdo de Futebol Associado (FIFA), que procura
representar os interesses dos clubes que participam
das principais competicoes profissionais da Europa.
Tal associacdo publicou o Guia de Gestdo de Clubes
da ECA (2015), que compreende um conjunto de ex-
periéncias prdticas dos representantes dos clubes, no
que diz respeito a gestdo de clubes de futebol e inclui
numerosos estudos. A referida publicacdo analisou di-
ferentes aspectos de gestdo de clubes, tendo sempre
como referéncia suas atividades esportivas, empresa-
riais € comunitdrias, assim como os contextos infernos
e externos e a estratégia de desenvolvimento. Atuar
com estes publicos, segundo a ECA, é fundamental
para que os clubes possam ser entendidos pelo pu-
blico como parte da sociedade em que vivem.
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Em lado oposto, o futebol brasileiro, por exemplo,
tem encarado nas Ultimas duas décadas fortes crises
de imagem/reputacdo, de forma sucessiva (“virada
de mesa”, arquibancadas que cedem, mortos dentro
do estddio, dirigentes comprovadamente corruptos...).
Ou seja, os problemas para a reputacdo tém sua ori-
gem no ambiente esportivo, politico, financeira, judi-
cial, social, entre outros. E justamente essa demanda
negativa que faz com que o esporte comece a usar
I6gicas de gestdo de marca, com planejamento para
a comunicacdo externa, se aproximando ainda mais
dos modelos empresariais.

Ainda que visualmente o valor destes ativos in-
tangiveis no sucesso das organizacdes ndo fique
claro, é possivel perceber o trabalho alinhado de
comunicacdo e marketing. Confere-se ao esporte
caracteristicas relativamente distantes do mundo cor-
porativo, tais como imprevisibilidade, instantaneidade
e emotividade, o que obriga também a gestdo das
percepcdes externas no planeamento de longo pra-
z0. As esfruturas esporfivas manifestam preocupacdo
em cuidar de sua imagem — procurando agir sobre a
“imagem sensivel” na afrmacdo da “imagem comuni-
cada” (ALVESSON, 1990) —, demonstrando menor eficd-
cia para atuar sobre a reputacdo — a representacdo
coletiva construida num espaco de tempo mais amplo.

Os propdsitos de construcdo de imagem sdo
considerados pelas instituicoes, focadas na promo-
cdo de visibilidade externa, credibilidade, inovacdo
e exceléncia. Sobre as formas de "organizacdo da
comunicacdo” (VAN RIEL, 2004) constata-se que a
evolucdo do sistema esportivo de comunicacdo pre-
cisa mudar, seguindo tendéncias do mundo corpora-
tivo. Estando tal mudanca conectada d adocdo do
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gue é praticado no universo empresarial, resulta-se a
afirmacdo de uma visdo de comunicacdo realmen-
te interligada ao marketing, entendendo imagem e
reputacdo como fendmenos passiveis de construcdo
estratégica.

Destarte, se a imagem e a reputacdo, ainda
qgue ndo estejam assim conceituadas, passam a es-
tar comunicativamente emaranhadas no centfro das
preocupacdes do esporte, as organizacdes esporti-
vas passam a trabalhar para criar ligacdoes fortes e
permanentes, ultrapassando o resultado meramente
esportivo, através de conteldo emocional.

Consideracdes Finais

Se as boas prdaticas de governanca corporati-
va j& se mostram respostas adequadas para o es-
porte que busca uma gestdo mais efefiva diante do
complexo cendrio, cuja competitividade e mudan-
cas constantes sdo alimentadas por paixdes de fas
e torcedores, outras caracteristicas do planejamen-
to empresarial devem ser incorporadas, justamente
ao se verificar que na teoria j& o sdo, sem apendas
conceitua-las adequadamente.

Nesse sentido, aspectos tipicos do mundo corpo-
rativo, como a legitimidade da gestdo, a responsabili-
dade, as politicas de engajamento com stakeholders
e imagem ganham equiparacdo no esporte (ANDRA-
DE; ROSSETTI, 2009). Percebe-se, igualmente, que se
o fator reputacdo j& é conceitualmente trabalhado
no mundo corporativo e seu significado também j& o
€ no universo esportivo. Ou seja, a reputacdo j& estd
presente no cotidiano dos esportes.

Se sua aplicacdo, na prdtica, j& existe, é funda-
mental que seja estudada profissionalmente e, inclusi-
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ve, academicamente, como o presente artigo busca
fazer. E imperativo que prdticas de sucesso adotadas
em ambientes equivalentes sejam incorporadas, res-
guardando a peculiaridade de cada setor e merca-
do. Se uma organizacdo esportiva se estrutura visando
criar um ciclo virtuoso de resultados (administrativos e
esportivos) e o retforno emocional por eles produzido,
serd fundamental estar atenta & sua reputacdo.

Apds examinar cada citacdo que o presente re-
pertdrio académico nos propiciou, fica evidente que
o esporte tem fatores suficientes para trabalhar os
conceitos de reputacdo assim como é retratado no
mundo corporativo.

Cabe a qualquer segmento observar os assun-
tos e metodologias empregados em outras dreas,
analisando se sdo compativeis ou ndo com suads ne-
cessidades e, sé entdo, assimilar o que for benéfico.
Nesse caso, contudo, ndo se trata mais da decisdo
inicial. Resta nitida, para este estudo, que a decisdo
ndo estd mais em assumir os conceitos de reputacdo
utilizados no universo corporativo no esporte. A de-
cisd@o é apenas assumir conceitualmente que, o que
vem sendo trabalhado, com mais ou menos poder
aquisitivo, com mais ou menos capacidade estraté-
gica, com mais ou menos prazo para obfencdo de
melhores resultados, j& é reputacdo.

Hd&, evidentemente, critérios que devem ser es-
tfudados futuramente, como se a mensuracdo da re-
putacdo no esporte é distinta da que é aplicada ao
universo corporativo. Mas a forma de calcular, ainda
que distinta, ndo elimina o essencial: a reputacdo e
seus conceitos j& estdo no esporte.
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