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PRODUTOS EM ENTIDADES ESPORTIVAS: OS
CASOS CONMEBOL-LIBERTADORES E UEFA-

Data de aceite: 01/09/2021
Data de submissdo: 02/08/2021

Roger Luiz Brinkmann

Escola de Educacéo Fisica e Esporte da
Universidade de Sao Paulo
Sao Paulo — SP

Ary José Rocco Junior

Escola de Educacéo Fisica e Esporte da
Universidade de Séao Paulo
Séo Paulo — SP

RESUMO: Essa pesquisa teve como objetivo
principal identificar, comparar e analisar as
estratégias de comunicacdo das entidades
esportivas CONMEBOL e UEFA nos sites
das entidades e nas paginas oficiais do
Facebook durante as finais das competicbes
Copa Libertadores 2019 e Champions League
2019/2020. A questao de pesquisa que norteou
este trabalho foi “Quais s@o as diferencas e
semelhangas nas estratégias de comunicagéo
da CONMEBOL e UEFA, quanto aos produtos
Copa Libertadores e Liga dos Campedes?”.
A comunicagdo organizacional é uma das
ferramentas mais importantes para uma boa
gestao, fato que o futebol europeu ja percebeu
desde os anos 1990. Para a andlise das
estratégias de comunicagdo das entidades,
a base teodrica do modelo de comunicagdo
organizacional integrada da professora Margarida
Kunsch serviu como referéncia e o método
utilizado foi o estudo de caso. Com base nos
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CHAMPIONS LEAGUE

resultados dos sites das entidades, vemos que a
CONMEBOL tem uma estratégia de mudanca da
sua imagem corporativa desde 2016, enquanto
a UEFA possui uma estratégia com foco na
comunicacdo dos seus valores, principalmente
o respeito. Em relacdo as paginas oficiais do
Facebook, é possivel perceber que a UEFA
possui uma estratégia de comunicagdo mais
direcionada, com menos publica¢cdes diérias,
mas com muitas postagens patrocinadas pelos
seus parceiros, enquanto a CONMEBOL possui
uma estratégia com muitas publicagdes diarias,
embora com menos postagens patrocinadas.
Também existe uma ligagéo clara entre o site da
UEFA e a pagina do Facebook, fato que nédo é
tdo perceptivel entre o site da CONMEBOL e a
pagina do Facebook.

PALAVRAS - CHAVE: Entidades esportivas;
Comunicagao organizacional; Futebol; Gestao
do esporte.

DIGITAL PRODUCT COMMUNICATION
STRATEGIES IN SPORTS ENTITIES: THE
CONMEBOL-LIBERTADORES AND UEFA-

CHAMPIONS LEAGUE CASES

ABSTRACT: The main objective of this research
was to identify, compare and analyze the
communication strategies of CONMEBOL and
UEFA sports entities on the entities’ websites
and official Facebook pages during the finals
of the Copa Libertadores 2019 and Champions
League 2019/2020. The research question that
guided this work was “What are the differences
and similarities in the communication strategies
of CONMEBOL and UEFA, regarding the Copa
Libertadores and Champions League products?”.
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Organizational communication is one of the most important tools for good management, a fact
that European football has realized since the 1990s. For the analysis of the communication
strategies of the entities, the theoretical basis of the integrated organizational communication
model of Professor Margarida Kunsch served as a reference and the method used was the
case study. Based on the results of the entities’ websites, we see that CONMEBOL has a
strategy to change its corporate image since 2016, while UEFA has a strategy focused on
communicating its values, especially respect. Regarding the official Facebook pages, it is
possible to see that UEFA has a more targeted communication strategy, with fewer daily
publications, but with many posts sponsored by its partners, while CONMEBOL has a strategy
with many daily publications, although with less sponsored posts. There is also a clear link
between the UEFA website and the Facebook page, a fact that is not so noticeable between
the CONMEBOL website and the Facebook page.

KEYWORDS: Sports entities; Organizational communication; Football; Sport management.

11 INTRODUGCAO

O futebol emprega milhées de pessoas, movimenta bilhdes em dinheiro e mexe
com a paixdo dos torcedores. Apesar da sua forgca inegavel em todo o planeta, ditando
comportamentos, investimentos e uma vasta produgéo de contetido, as pesquisas sobre o
tema sdo vistas com um certo preconceito, o que abre lacunas na tentativa de compreender
as influéncias na sociedade contemporanea (Savenhago & Pistori, 2017).

Com o crescimento do futebol na industria do esporte, novas estratégias estdo
surgindo para melhor aproveitamento, por parte das empresas que investem no setor
esportivo, de todos os recursos financeiros e potenciais consumidores que esse
universo oferece. A gestdo do esporte, antes realizada de forma amadora, passou a se
profissionalizar e a demandar dos seus atores a aplicagdo de metodologias ou praticas,
tanto para clubes como para entidades esportivas, cada um com seus objetivos. No caso
das entidades esportivas, objeto deste estudo, um dos objetivos principais de uma boa
gestdo é a realizagdo e organizagcdo de uma competicdo que tenha sucesso nos niveis
econdmico (seja sustentavel) e esportivo (alta qualidade da competigédo) (Rocco Jr, 2015).

De acordo com Rocha & Bastos (2011) a gestdo do esporte € composta por sete
subareas: gestao e lideranga no esporte; marketing esportivo; aspectos legais do esporte;
ética na gestdo do esporte; financas do esporte; comunicacdo e esporte; aspectos
socioculturais. De acordo com a definicdo dos autores acima este trabalho esta inserido na
subarea de comunicacéo e esporte. Entende-se que a comunicagéo é uma das ferramentas
mais importantes para uma boa gestdo das entidades esportivas. Essa importancia da
comunicagao vem ganhando forga nos Ultimos anos com o aumento acelerado do mundo
digital, o que requer estratégias de comunica¢cdo modernas para as entidades esportivas no
meio digital, como por exemplo, sites e redes sociais (Kunsch, 2003).

Um dos modelos tedrico-pratico mais importantes relacionado a comunicacao
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organizacional para uma boa gestdo na atualidade, foi desenvolvido pela pesquisadora
Margarida Kunsch, o modelo de comunicag¢édo organizacional integrada, que é explicado
da seguinte maneira:

Entendemos por comunicagdo integrada uma filosofia que direciona a
convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuacdo sinérgica.
Pressupbe uma juncdo da comunicag¢do institucional, da comunicagao
mercadologica, da comunicacgéo interna e da comunicagdo administrativa,
que formam o mix, o composto da comunicagdo organizacional. Esta
deve constituir uma unidade harmoniosa, apesar das divergéncias e das
peculiaridades de cada area e das respectivas subareas. A convergéncia
de todas as atividades, com base numa politica global, claramente definida,
€ nos objetivos gerais da organizag&o, possibilitara acdes estratégicas e
taticas de comunicagao mais pensadas e trabalhadas com vistas na eficacia
(KUNSCH, 2008, p.150).

A comunicacdo organizacional integrada, quando trabalhada estrategicamente,
pode auxiliar na organizacgéo e realizagdo de uma competicéo esportiva de alto rendimento
esportivo e alta qualidade no espetaculo, além de ser uma ferramenta indispensavel para
que a competicdo seja sustentdvel economicamente, visto que as entidades esportivas
CONMEBOL e UEFA, estudadas nessa pesquisa, ndao possuem fins lucrativos.

Essa pesquisa teve como objetivo principal identificar, comparar e analisar as
estratégias de comunicacdo das entidades esportivas CONMEBOL e UEFA nos sites e
nas paginas do Facebook durante as finais das competicdes Copa Libertadores 2019 e
Champions League 2019/2020. O método utilizado foi o de estudo de caso e a andlise dos
resultados foi realizada a partir de quadros comparativos.

21 FUNDAMENTACAO TEORICA

De acordo com Chelladurai (2014), as organizagbes esportivas sdo os clubes,
academias, equipes esportivas, escolas de esporte e entidades de administracdo
(federacdes, confederacdes e ligas). Ainda segundo o autor, existem também as
organizagdes que usam o produto de organiza¢des esportivas para promover seus proprios
produtos, como € o caso da midia esportiva, das agéncias de atletas, de marketing e de
turismo, dos construtores de arenas esportivas e dos fabricantes de material esportivo.

Do ponto de vista comunicacional, todas as organiza¢des s&o formadas por pessoas
como seres individuais e sociais que se interconectam com seus diferentes universos
cognitivos e suas culturas, por meio de um processo comunicativo em torno de objetivos
comuns. As pessoas se submetem a continuas interagdes, sob diferentes perspectivas
e conflitos que permeiam o ato comunicativo no interior das organizagdes (Kunsch,
2018).

O pesquisador Paul Pedersen (2012), explica que embora existam razdes discutiveis
(por exemplo, sociais e psicolégicas) pelas quais a industria do esporte tem um significado
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universal, um fator-chave para esse sucesso deve ser a presenga onipresente da
comunicagao e a importancia geral de seu crescimento e viabilidade. Isso é particularmente
verdadeiro no que diz respeito a comunicagdo e gestdo estratégica: a organizagéo,
instalacdo, administracdo e promog¢ao do esporte ndo poderiam ser realizadas sem a
comunicacéo.

No contexto global contemporaneo do esporte, a comunicacdo € um processo
essencial em que individuos e organizagbes envolvidos no universo esportivo geram
significados a partir das interagbes com os demais agentes envolvidos neste mesmo
contexto (Pedersen, 2012).

Pesquisas académicas sobre midia social em um contexto esportivo também se
interessam pelo assunto e continuam a crescer, apresentando diversas possibilidades
de estudo. Desde pesquisas sobre atletas (Lebel & Danylchuk, 2012; Pegoraro, 2010),
passando por jornalistas (Deprez et al., 2013; Sheffer & Schultz, 2010) e eventos esportivos
(Blaszka et al., 2012). Estudos mais recentes se concentraram na interse¢cao das midias
sociais com patrocinio esportivo (Abeza et al., 2014; Delia & Armstrong, 2015), bem como
a utilizacédo da ferramenta por parte das organizagdes esportivas (Abeza & O’reilly, 2014;
Thompson et al., 2014).

As experiéncias de consumo de midia mudaram bastante no século XXI. Agora essas
experiéncias estéo ligadas a internet (Cleland, 2010). O uso das plataformas online tornou-
se uma parte predominante da cultura dos adeptos do esporte (Sandvoss, 2005). Em todo
o mundo, cerca de 2 bilhdes de pessoas tem perfil no Facebook (Schifter, 2017). De acordo
com a IMG (2014), sete em cada dez seguidores conectados nas redes sociais falam,
compram ou partilham conteddos sobre marcas ligadas ao esporte. Com essa mudanca
crescente na comunicagao global, € importante que as entidades que administram o futebol
tenham estratégias de comunicagéo para o seu publico que é tao diverso.

A ampla adocédo de midias sociais por fas, bem como o uso de midias sociais para
fins de marketing por organiza¢des esportivas, entre outros, aumentou o interesse por parte
da comunidade académica (Abeza et al., 2015; Williams & Chinn, 2010).

As plataformas de midia social rapidamente permearam o esporte, criando uma
série de implicagcbes para uma variedade de interessados no esporte (Highfield et al., 2013;
Reed, 2013; Sanderson, 2011). Organizagdes esportivas estdo usando essas plataformas
para marketing, comunicagéo e engajamento de fas (Abeza et al., 2013).

Os sites de redes sociais on-line representam uma fonte predominante e permanente
de informagdes. Com isso, mudaram as ferramentas e as estratégias que as organizagbes
esportivas utilizavam para se comunicar (Mangold & Faulds, 2009). Esses sites s&o canais
de informacgéo e podem ser utilizados para os mais variados fins: publicidade, disseminagcéo
de conteldo, constru¢do de marca, comunicagéo individual com os clientes, monitoramento
da reputacéo, incentivo a lealdade e cultivo do engajamento do fa do esporte (Dzamic,
2012).
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Ao contrario das midias tradicionais, como o jornal, o radio e a televiséo; as midias
sociais apresentam vantagens Unicas e distintas para as entidades esportivas porque séo
capazes de transmitir mensagens néo filtradas pela midia, enviadas diretamente aos e para
os consumidores. Acomunicagao direta e ndo mediada da internet conecta os consumidores
aos produtos esportivos de uma maneira envolvente e interativa e ajuda a construir a
identificacdo dos féas. Além dessa comunicagéo direta, a comunicacdo digital promove
uma interagdo maior entre transmissor e receptor, uma comunica¢gdo mais direcionada
(customizada) e como consequéncia hd um aumento do engajamento dos torcedores ou
outras partes interessadas (Eagleman, 2013; Pegoraro, 2010).

Uma das ferramentas estratégicas para uma boa comunicacéo em organizagdes € a
comunicacédo organizacional integrada, que pode ser vista, portanto, como o alicerce para
a formacgéo de uma identidade dos individuos nas organizag¢des, havendo a necessidade
de pensar a nogao de identidade em fungéo da interagdo com outros. As identidades dos
individuos sa@o construidas de acordo com o ambiente comunicacional em que se inserem
envolvendo, entre outras coisas, as estruturas sociais, a cultura e o historico das relagbes
(Rocco Jr, 2015).

O desenvolvimento de uma identidade organizacional, por exemplo, integra os
agentes internos da organizagcdo esportiva com seu posicionamento de mercado. A
comunicacao estratégica e integrada encontra no esporte contemporaneo, territério proficuo
para desempenhar seu papel com plenitude. O caréater intangivel do produto esportivo,
quando bem trabalhado pelos profissionais de comunicacéo, permite a constru¢do de forte
apelo institucional para a consolidagdo de uma cultura sélida para entidades esportivas.
O marketing passa a funcionar como ferramenta de apoio de um processo maior, o da
comunicacéo integrada (Brinkmann & Rocco, 2019).

2.1 Modelo de comunicacao estratégica

No classico livro sobre comunicagéo esportiva, Strategic Sport Communication,
escrito em 2007 por Paul M. Pedersen, Kimberly S. Miloch e Pamela C. Laucella, os autores
criaram um modelo estratégico de comunicagao esportiva (Figura 1).
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Figura 1 - Modelo Estratégico de Comunicagao no Esporte (The Strategic Sport Communication Model)

Fonte: Pedersen et al. (2007).

O modelo proposto pelos pesquisadores envolve a organizagdo esportiva em seu
relacionamento com o mercado, com seus torcedores e fas, com seus colaboradores e com
diversos outros grupos de interesses que orbitam em tono das organizag¢des esportivas.
Trata-se de um modelo para a gestao estratégica da comunicacdo especifica para as
organizagdes esportivas. Os autores dividem a comunicacdo nas entidades que trabalham
com o esporte em trés componentes: comunicagcdo pessoal e organizacional no esporte;
esporte e midia de massa; servigos e suportes a comunicagao esportiva.

O primeiro componente do modelo é a comunicagdo pessoal e organizacional
no esporte. A comunicagdo pessoal envolve a comunicagdo intrapessoal, que é feita
individualmente (com vocé préprio), a comunicacgdo interpessoal, que € realizada entre
duas ou trés pessoal e a comunicagdo em pequenos grupos, que é feita em grupos de
trés ou mais pessoas. A comunicagdo organizacional é dividida em Inter organizacional,
que ¢é feita a partir da organizacdo para um publico externo (midia, consumidores etc.) e
intraorganizacional, que é a comunicagao realizada internamente (Pedersen et al., 2007).

O segundo componente € a comunicagdo esportiva em midia de massa, que
€ dividido em publicagcdes esportivas, como por exemplo, revistas, livros e jornais;
comunicacao eletrénica e visual, que inclui radio, filmes, fotografia e televisdo; e as novas
midias, que inclui a internet (sites, redes socais etc.) (Pedersen et al., 2007).

O terceiro componente é a comunicagao esportiva relacionada a servigos e suporte,
que envolve propagandas, relagdes publicas, gestédo de crise e pesquisas (Pedersen et al.,
2007).

Os trés componentes tém forte ligagdo um com o outro. Para essa pesquisa sera
utilizado com mais frequéncia o componente Il, que é a comunicacao esportiva em midias de

massa. Nesse componente esta inserido as novas midias, tal qual a rede social Facebook,
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que sera uma ferramenta de analise de observagéo durante o trabalho.
2.2 Modelo de comunicacao organizacional integrada

A pesquisadora Margarida Kunsch (2003) criou um modelo de comunicagéo
integrada (figura 2) que serve tanto para empresas, quanto para entidades e instituicoes,
nao se tratando de um modelo especifico para organizagdes esportivas. Kunsch entende a
comunicacao integrada como uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas,
permitindo uma atuacgéao sinérgica. Pressupde uma jun¢éo da comunicacao institucional, da
comunicagdo mercadologica, da comunicacgdo interna e da comunicagdo administrativa,
que formam o composto da comunicag¢ao organizacional.

Segundo Kunsch (2003) a comunicagédo administrativa é aquela que se processa
dentro da organizacdo, no dmbito das fungdes; é a que permite viabilizar todo o sistema
organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos e redes. A comunicagéo interna é
um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interagéo possivel
entre a organizacao e seus empregados, usando ferramentas da comunicacéo institucional
e até da comunicagdo mercadol6gica (para o caso do endomarketing ou marketing interno).
A comunicacdo mercadolégica é responsavel por toda a produgdo comunicativa em torno
dos objetivos mercadologicos, tendo em vista a divulgacao publicitaria dos produtos ou
servicos de uma empresa. Esta vinculada diretamente ao marketing de negécios. Por fim,
a comunicacgao institucional é a responsavel direta, por meio da gestdo estratégica das
relagdes publicas, pela construgéo e formatagdo de uma imagem e identidade corporativas
fortes e positivas de uma organizagéo.

A COMUNICACAQ g
4’40
29

CDMUN]CAC&O INTERNA

Comunicagao Administrativa
(Fluxos)
Redes formal e informal
(Veiculos)

COMUNICACAO B
INSTITUCIONAL COMUNICACAO

Relagoes Pablicas OREAHIZACIONAL

Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa
Editoracdo Multimidia
Imagem Corporativa
Propaganda Institucional
Marketing Social
Marketing Cultural

Kunsch, Margarida M. K. Planejamento de Rela¢Ges Pablicas na Comunicagdo Integrada.
Sao Paulo, Summus Editorial, 4a. edicdo, 2003. P. 151.

Figura 2 — Modelo de Comunicagao Organizacional Integrada

Fonte: Kunsch (2003).
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Do ponto de vista tedrico, a comunicagéo integrada deve ser vista como um processo
relacionado diretamente & gestado estratégica das organizagdes (Kunsch, 2003). Como
disciplina, a comunicagéo integrada estuda a comunicacdo das organizagdes, inclusive
dentro do esporte, no dmbito da sociedade global. Trata-se de um fendmeno inerente a
natureza das organizag¢des e aos agrupamentos de pessoas que a integram, permitindo a
constru¢do de uma visao abrangente dos processos comunicativos nas e das organizagées.

A comunicag¢do integrada permite compreender a comunicagdo organizacional
muito além do ponto de vista meramente centrado na transmissdo de informacdes e da
producdo de midias. Ademais, a comunicagdo organizacional integrada configura as
diferentes modalidades que permeiam o0 seu conceito e as suas praticas, envolvendo
concomitantemente, a comunicag@o institucional, a mercadologica, a interna e a
administrativa (Kunsch, 2003).

31 METODOLOGIA

Foi realizada uma anélise observacional dos sites oficiais www.conmebol.com e
www.uefa.com e paginas oficiais do Facebook ‘Conmebol Libertadores’ e ‘Uefa Champions
League’. A andlise observacional dos sites das entidades constituiu a primeira parte da
pesquisa e foi realizada entre os dias 23 de margo de 2019 e 7 de abril de 2019. A coleta
de dados nas paginas do Facebook ocorreu durante as finais das competicdes, sete dias
antes, no dia da final e sete dias ap0s a final. Na pagina da Copa Libertadores, a coleta foi
feita entre os dias 16 de novembro de 2019 a 30 de novembro de 2019, sendo que a final
aconteceu no dia 23 de novembro de 2019. Na pagina da Liga dos Campedes, a coleta de
dados foi feita entre os dias 16 de agosto de 2020 e 30 de agosto de 2020, sendo que a
final aconteceu no dia 23 de agosto de 2020.

A rede social Facebook foi escolhida por trés motivos: 1) E a maior rede social do
mundo com 2,6 bilhées de usuarios; 2) A partir de 2018 comegou a transmitir jogos Liga
dos Campedes e a partir de 2019 da Copa Libertadores; 3) E a rede social mais estavel
atualmente, com 16 anos de funcionamento, ou seja, a mais longeva dentre todas as redes
sociais (Facebook, 2020).

A andlise e interpretacdo dos resultados foi realizada a partir dos pressupostos da
pesquisadora Laurence Bardin (2011) de analise de conteudo: Pré-analise; exploragéo do
material; tratamento dos resultados. A pré-analise consistiu na fase de organizagéo, no qual
foi feita a escolha dos documentos dos sites a serem submetidos a analise e elaboragéo
de indicadores que fundamentaram a interpretagdo final. Seguindo para a exploragéo
do material entra-se na fase da administracéo sistematica das decisbes tomadas e dos
procedimentos de escolhas de critérios de codificagdo, enumeracéo e classificacdo, que
abrem o caminho para o tratamento dos resultados. Por fim, o tratamento dos resultados
foi realizado a partir de quadros comparativos entre as duas entidades, seguindo a
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categorizacao proposta por Bardin.

O estudo de caso foi escolhido como estratégia de metodologia. Esse método é
similar a outras formas de pesquisa, envolvendo a identificacdo do problema, a coleta de
dados e a andlise dos resultados, podendo ser descritivos, interpretativos ou avaliativos
(Thomas et al., 2012). A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso interpretativo,
no qual o principal foco é interpretar os dados na tentativa de classificar e conceituar as
informacgdes e teorizar acerca dos fenébmenos (Thomas et al, 2012). De acordo com Yin
(2003), o estudo de caso € um dos métodos mais utilizados nas ciéncias sociais e contribui
de forma sem igual para a compreensdo dos fendbmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos. No entanto, um dos aspectos menos desenvolvidos e mais dificeis na
realizacdo de estudos de caso sdo as analises dos dados, pois a quantidade de dados
e informagdes é enorme. Dito isso, Merriam (1988) afirma que os dados precisam ser
classificados, categorizados e interpretados, e que a metodologia precisa ter uma forte
ligacdo com os objetivos do trabalho.

Apds a coleta de todos os dados foi realizada uma andlise comparativa, no intuito
de avaliar as semelhancas e diferencas das estratégias de comunicagcdo de ambas as
entidades, no qual foi seguido os pressupostos de categoriza¢do da analise de contetdo da
pesquisadora Bardin (2011). Os itens foram divididos e analisados em categorias definidas
a priori, seguindo os critérios escolhidos no desenvolvimento do instrumento de coleta.
Além dessa diviséo por categorias, foi criado um quadro comparativo, como sera mostrado
mais para frente, na anélise dos resultados.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados aconteceu em duas fases distintas:

Fase 1: Observacao dos sites das duas entidades no periodo de 23 de margo de
2019 a 7 de abril de 2019, utilizando para isso o protocolo de observagdo criado pelo
professor Ary Rocco no seu relatério de pés-doutorado concluido em 2015 sob o titulo ‘A
Gestao estratégica da comunicacao integrada em equipes esportivas: uma comparagao
entre os portais de clubes europeus e brasileiros’. Foi utilizado este protocolo como base
de coleta de dados nos sites, pois um dos objetivos do trabalho de Rocco foi comparar
as estratégias de comunicagao integrada de clubes europeus e brasileiros, algo proximo
ao objetivo desta pesquisa que é comparar as estratégias de comunicagé@o das entidades
responsaveis por administrar o futebol sul-americano (CONMEBOL) e europeu (UEFA).

O protocolo foi dividido em trés grandes areas: 1) Perfil e filosofia institucional das
duas entidades, no qual foram verificados a data de fundagéo; missdo; visdo; principios
e valores; filosofia de atuacgéo; identidade; historia; publicos de interesse; codigo de
ética; organograma; planejamento estratégico; comunicagdo dentro do planejamento
estratégico; departamento de marketing; e departamento de comunicacao. 2) Comunicagao
institucional das duas entidades, no qual foram verificados o espaco para relacionamento
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com investidores; material para orientagdo de investidores; relatérios financeiros e
gerenciais anuais; espaco para relacionamento com a comunidade (sociedade); acbes
para relacionamento com a comunidade (sociedade); relatérios de responsabilidade
social; numero de projetos sociais e pessoas atendidas; planejamento estratégico das
acdes sociais; espaco para relacionamento com a imprensa; portal de noticias atualizado
constantemente; imagem corporativa; gestdo de marca; veiculos de jornalismo empresarial;
gestao de crise. 3) Comunicagcdo mercadologica das duas entidades esportivas, no qual
foram verificados os materiais impressos de divulgacao-publico; valores de patrocinios;
espaco no portal para relacionamento com publico especifico; idiomas do portal; politicas
de acesso ao portal; veiculos eletrénicos — TV, radio, etc; acompanhamento de jogos ao
vivo; area de fotografias e videos; redes sociais — participagcdo e nimeros; aplicativos;
patrocinadores; agbes conjuntas com patrocinadores e fornecedores — planejamento
estratégico.

Fase 2: Observagado e levantamento de dados das péginas oficiais do Facebook
‘CONMEBOL Libertadores’ e ‘UEFA-Champions League’. Foi realizada uma coleta de dados
dessas péaginas com objetivo de verificar a comunicagdo mercadol6gica e a comunicagao
institucional que faz parte da comunicacéo organizacional integrada. Foi desenvolvido um
protocolo de observagédo com base no modelo de comunicagéo organizacional integrada
(Kunsch, 2003) no qual foram escolhidos os seguintes critérios categorizados a priori:
tipos de postagens (videos, imagens, textos, etc); postagem relacionada ao modelo de
comunicagao integrada, se € institucional ou mercadolégica; publicacdes pagas; nimero
de curtidas, comentarios e compartilhamentos. Com base nesses critérios, acredita-se que

€ possivel identificar e analisar as estratégias de comunicacéo das paginas no Facebook.

41 DISCUSSAO E RESULTADOS

De acordo com os modelos teéricos de comunicagao estratégica de Pedersen et al
(2007) e de comunicagao organizacional integrada de Kunsch (2003), o perfil e a filosofia
institucional das organiza¢des s&o essenciais para tragar estratégias de comunicagéo mais
especificas, como por exemplo a comunicagéo institucional e mercadologica. Segundo
essa teoria, definir o perfil e filosofia nas entidades seria o primeiro passo para a definicao
de estratégias de comunicacéo posteriores, que irdo se basear sempre na identidade, perfil
e filosofia das organizagoes.

Segundo o modelo de comunicagdo organizacional integrada (Kunsch, 2003), a
comunicacdo institucional é fundamental no desenvolvimento das rela¢des publicas, no
fortalecimento do jornalismo empresarial, assessoria de imprensa, editoracdo multimidia,
imagem corporativa, propaganda institucional, marketing social e marketing cultural.

Ambas as entidades ndo especificam se possuem um departamento de comunicacéo,
0 que mostra que a comunicag¢ao néo possui uma prioridade bem definida para o alto escalao
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da gestédo das duas entidades. Esse fato &€ contrario ao que as teorias da comunicagéao

organizacional defendem, de que as estratégias de comunicagao precisam ser discutidas
na lideranca das organizagdes (Kunsch, 2003).

Os dados coletados relacionados ao perfil e filosofia institucional das entidades

esportivas sdo apresentados a seguir no quadro 1.

4.2 Perfil e filosofia institucional das entidades esportivas

Critérios analisados CONMEBOL UEFA
Fundacao 09/07/1916 15/06/1954

Consta no Estatuto de 2016 no Artigo oA
4 — Objetivos. Nesse artigo constam 2‘3:%afmftf;oéeotirsggﬁgz;;g

Misséo 13 objetivos, nos quais a misséo, h - .
visédo elvalores estzgo inseridos, mas praticado, verdadglro, competitivo

nao especificados. engajado.

Consta no Estatuto de 2016 no Artigo
4 — Objetivos. Nesse artigo constam

Visdo 13 objetivos, nos quais a misséo, N&o esta bem definido.

Principios e Valores

Filosofia de atuacao

Identidade

Historia

Publicos de interesse

Caodigo de ética

Organograma

Infraestrutura

interdisciplinares e contextualizadas

vis@o e valores estdo inseridos, mas
néo especificados.

Consta no Estatuto de 2016 no Artigo
4 — Objetivos. Nesse artigo constam
13 objetivos, nos quais a missao,
viséo e valores estéo inseridos, mas
nao especificados.

Futebol, competitividade, confianga
e prosperidade.

Filosofia redefinida a partir de Filosofia de atuagdo claramente
2016. “Nueva Conmebol” com mais  definida. “Together for the future of
transparéncia football”

. - « Preocupagédo muito grande com
Identidade redefinida em 2016. “Cree a identidade da entidade. Quem

en Grande somos e o que fazemos.
N&o existe espacgo especifico para Espaco amplo para contar a
contar a histéria da entidade histéria da entidade.

Espaco amplo dedicado as 55
confederagdes nacionais, além de
espaco para stakeholders, midia

Confederagdes nacionais. Espago
dedicado para as 10 confederacoes
que compdem a Conmebol

etc.
Possui um manual com cédigo de Possui 6rgados de justica que
ética no site fiscalizam a ética dos clubes.
Claramente definido no site Claramente definido no site.

Sede em Nyon (Suiga). Possui um
Centro de Inteligéncia e a Uefa
Academy (Hub).

Sede em Luque (Paraguai). Poucas
informag6es sobre a infraestrutura.

iénci rt cacao fisica: P i cientificas in r .
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Planejamento estratégico

Comunicagéo dentro do PE

Departamento de marketing

Departamento de comunicacao

Planejamento estratégico de 2016.
Programa “Evolucion es Conmebol”

Foco na transparéncia.

Nao ha informagdes se existe um
departamento de marketing.

N&o hé informacbes se existe um
departamento de comunicagéo.

Existem links no site para acesso

Claramente definido de 2019 a
2024.

Foco nos pilares: Futebol,
confianga, competitividade e
prosperidade.

Ha espago no site para
informacodes sobre o marketing.

N&o hé informacbes se existe um
departamento de comunicagéo.

Existem links de acesso as redes
sociais (Facebook, Twitter, Youtube,

Redes sociais as redes sociais (Facebook, Twitter,

Youtube e Instagram). Instagram, LinkedIn, NewsMarket e

Google Mais).

Quadro 1 - Comparacao do perfil institucional nos sites.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos sites das entidades.

Com base nos dados que foram coletados entres os dias 31/03/2019 e 10/04/2019
tém-se uma referéncia de como as duas entidades gerenciam as suas estratégias de
comunicacao nos sites oficiais. A CONMEBOL foi a primeira confederagéo continental de
futebol, fundada em 1916, enquanto a UEFA foi fundada somente 38 anos depois em 1954.
Quanto a filosofia institucional dessas entidades pode se notar algumas diferengas bem
acentuadas em relagéo a disposi¢cao de informagbes nos sites oficiais. A misséo, visao,
principios e valores da CONMEBOL estéo disponiveis apenas no novo estatuto de 2016,
ou seja, ndo estao dispostos claramente no site. Enquanto a misséo, principios e valores
da UEFA estéo bastante visiveis no proprio site, embora a visdo da entidade europeia ndo
esteja bem definida. Em relacao a filosofia de atuagao e identidade das entidades, também
se nota uma diferenca. A CONMEBOL est4 bastante focada em recriar a imagem, e um
dos possiveis motivos para isso € devido aos escéndalos de corrupg¢do que afetaram a
entidade em 2015, no qual véarios dirigentes da entidade sul-americana foram acusados
por corrupgao de desvio de dinheiro. Enquanto a UEFA tem uma filosofia de atuacéo e uma
identidade muito sélida e definida, evidenciando esse fato no seu site.

Um dos resultados achados no site da CONMEBOL, por exemplo, é a disposi¢ao
de uma construgdo de uma “Nova Conmebol” desde 2016. Um dos motivos para a criagdo
dessa nova imagem da entidade se da pelo fato que a confederacéo sul-americana foi
bastante afetada pelos escandalos de corrupgcdo dos Ultimos anos, principalmente
pelo caso “Fifagate”, que foi um dos maiores casos de corrupcao da historia do futebol
organizado, que aconteceu em 2015, no qual véarios dirigentes de diferentes federacgées,
inclusive da CONMEBOL, foram presos pela Policia Federal dos Estados Unidos (FBI)
acusados de organizac¢ao criminosa (Bensinger, 2019). No comec¢o de 2016 o paraguaio
Alejandro Dominguez foi eleito presidente da CONMEBOL e no dia 14 de setembro de
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2016, durante o Congresso extraordinario em Lima (Peru) foi aprovado o novo estatuto
da entidade, visando maior transparéncia, enfatizando que a partir dali seria uma “Nova
Conmebol”.

Existem algumas semelhangas também, por exemplo, em relagéo aos publicos de
interesse, codigos de ética e organograma. Ambas as entidades possuem semelhancas
quanto a esses itens, com bastante espacgo e clareza nos seus sites. Em relagcdo ao
planejamento estratégico, a CONMEBOL possui 0 programa ‘Evolucao é Conmebol’, com
foco natransparéncia da entidade, mas ndo esta evidenciada a duragédo desse planejamento,
fato que segundo Pedersen et al (2014) € um erro basico de gestéo, pois na construgéo
de qualquer planejamento estratégico € necessario definir um periodo. Ja a UEFA possui
um espago amplo para divulgacéo do seu planejamento estratégico que compée o periodo
de 2019 a 2024, com foco nos pilares ‘futebol, confianca, competitividade e prosperidade’.

A UEFA evidencia que possui um departamento de marketing, mas a CONMEBOL
ndo. As duas entidades possuem link com acesso as redes sociais ‘Facebook, Twitter,
Instagram e YouTube’, no entanto a UEFA também possui acesso a mais trés redes sociais, o
Linkedin, o NewsMarket e ao Google Mais, fato que mostra uma estratégia de comunicagao

digital mais preocupada em ampliar o acesso a mais redes sociais (Eagleman, 2013).

4.3 Comunicacao Institucional

A seguir séo apresentados os dados comparativos da comunicagéo institucional de

ambos os sites. Os resultados sdo apresentados no quadro 2.

Critérios CONMEBOL UEFA
Espago para relacionamento com Nao ha espago no site para Ha espaco para relacionamento com
investidores relacionamento com investidores. stakeholders.

Material para orientagéo de
investidores

Relatorios financeiros e gerenciais
anuais

Espaco para relacionamento com
a comunidade (sociedade)

Acdes para relacionamento com a
comunidade (sociedade)

Relatérios de responsabilidade
Social

Fundagéo estruturada

Ha manuais de marca, de direitos
comerciais, de marketing, de
operacdes e de broadcasting.

Relatorio de financas atualizado
desde 2016.

N&o héa espaco para o
relacionamento com a comunidade.

Acdes de desenvolvimento do
futebol sul-americano através do
Programa “Evolucién es Conmebol”

N&o ha relatérios de
responsabilidade social.

Nao hé evidéncias de uma
Fundacéo estruturada.
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N&o hé& espago para orientacéo de
investidores.

Ha amplo espacgo para divulgacéo
dos relatérios financeiros. No site
consta os relatérios desde 2012.

H& amplo espaco dedicado ao
relacionamento com a sociedade,
principalmente relacionada a
Fundacao UEFA.

Inimeras agdes de relacionamento
com a sociedade, com o intuito de
desenvolver um futebol para todos.
Por exemplo, o Projeto “Equal
Game”.

Relatérios de responsabilidade social
atualizados desde 2012.

Amplo espaco para divulgacao da
UEFA Foundation.
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InUmeros projetos sociais
espalhados pela Europa. Ha também
Nao hé informacbes. o Projeto UEFA Assists que auxilia no
desenvolvimento do futebol fora da
Europa.

Numero de projetos sociais e
pessoas atendidas

Planejamento estratégico das
acdes sociais

Ha planejamento estratégico para

N&ao ha informacoes. . b
¢ todas as agdes sociais.

Espago para relacionamento com  N&o ha espago para relacionamento Amplo espaco dedicado ao
a imprensa com a imprensa. relacionamento com a Imprensa.
Portal de noticias atualizado Atualizado constantemente, comno  Atualizado constantemente, com no
constantemente minimo 10 noticias por dia. minimo 10 noticias por dia.

Desde 2016 ha mudancas da
imagem corporativa. Focando na
transparéncia e no lema “Cree en

Muita preocupacdo com a imagem
da entidade, principalmente em
relac@o aos valores.

Imagem corporativa

Grande”.
= Ha um manual no sit r Existem estratégi lar m
Gestio de marca a anual no s es”obea stem estratégias claras e
marca “Conmebol”. relagéo a gestdo de marca.
Ha um link no site com acesso a H& um link com acesso para a
Veiculos de jornalismo empresarial livros e revistas sobre a Conmebol e compra da Revista da Champions
suas competicoes. League
O artigo 39 do Estatuto de 2016 PR o oy
= . Ha indici comit inéi r
Gestao de crise consta de um Conselho de a d os de co €S € painels para
A lidar com a gestéo de crise.
Urgéncia.

Quadro 2 - Comparagdo da comunicacgao institucional nos sites.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos sites das entidades.

Analisando a comunicacao institucional nos sites das duas entidades, é possivel
concluir que existem mais diferengcas do que semelhangas em relacdo aos critérios
observados. O site da UEFA contém espaco para relacionamento com a comunidade,
relatorios de responsabilidade social, espago para divulgagdo da UEFA foundantion,
espaco para divulgacao dos projetos sociais e planejamento estratégico das a¢bes sociais
€ espaco para relacionamento com a imprensa. Espacos esses que de acordo com Kunsch
(2003) sao extremamente importantes na constru¢gdo de uma imagem corporativa forte.

Todos esses critérios citados acima ndo foram encontrados no site da CONMEBOL,
embora a confederacdo sul-americana possua espacgo para orientacdo de investidores
e a UEFA ndo. Em ambos os sites foi constatado espago para relatérios financeiros,
acOes para relacionamento com a comunidade, imagem corporativa, gestdo de marca,
veiculos de jornalismo empresarial, gestdo de crise, além dos portais serem atualizados
constantemente.

4.4 Comunicacédo mercadoldgica

A seguir sdo apresentados no quadro 3 os dados comparativos da comunicagéo
mercadolégica dos sites das entidades.
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Critérios

CONMEBOL UEFA

Materiais impressos de
divulgacéo — publicos

Valores de patrocinio

Espaco no portal para
relacionamento com publicos
definidos

Relacionamento com publico

Atendimento ao cliente

Idiomas do portal

Politica de acesso ao portal

Veiculos eletrénicos - TV, portal,
radio, etc

Acompanhamento de jogos ao
vivo

Area de fotografia e videos

Redes sociais - participagéo e
numeros

Aplicativos

Patrocinadores

Viagens / Eventos

Possui amplo espago para
divulgagdo de materiais de interesse
do publico.

Possui link com acesso a livros e
revistas da entidade

453.8 milhdes de euros (Relatoério

Valores de patrocinio néo divulgados
financeiro 2017/2018).

no site.

Espaco para todas as 55
confederagdes nacionais que
fazem parte da Uefa. Espaco
para stakeholders(torcedores),

patrocinadores, midia, agdes sociais
etc. Espaco bem definido para os
diferentes publicos.

Espaco para todas as confederac¢des
nacionais da América do Sul.

Ha espaco para relacionamento com
o publico.

Ha um link para contato com a
entidade

Amplo espaco para atendimento ao
cliente.

N&o ha espago no site para
atendimento ao cliente.

Inglés, espanhol, portugués, alemao,

Espanhol e portugués. PO
P portug francés, italiano e russo.

Acesso livre em todos os setores. Acesso livre em todos os setores.

Redes Sociais (Facebook, Twitter,
Youtube, Instagram, LinkedIn,
NewsMarket e Google Mais).

Redes sociais (Facebook, Youtube,
Instagram e Twitter) e site oficial.

Sim. Ha um link para acesso ao jogo
ao vivo. Além de transmissdes no
Facebook da entidade.

Transmisséo pelo Facebook da
entidade.

N&o ha um espaco especifico para

fotografias e videos. Ha espago para videos.

Facebook:1.322.243
Twitter: 1.045.115
Youtube: 2.180.000
Instagram: 1.995.092
LinkedIn
NewsMarket
Google Mais

Facebook: 547.074
Twitter: 1.149.513
Youtube: 31,100
Instagram: 492.292

N&o héa espaco para download de

Nao héa espaco para download de
APPS.

APPS.

Amplo espago para divulgacéo de

N&o hé& espaco para os
patrocinadores.

patrocinadores.

Ampla divulgacao dos eventos.
Link para acesso a “Tickets and
hospitality”.

Ampla divulgacao da organizacao de
eventos, principalmente os jogos.
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Acbes conjuntas com
patrocinadores e fornecedores - N&o hé informacges no site sobre Inimeras agdes conjuntas entre
planejamento estratégico aces conjuntas. patrocinadores e a entidade.

Quadro 3 - Comparagao da comunica¢do mercadolégica nos sites.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos sites das entidades.

De acordo com o modelo de comunicagdo organizacional integrada (Kunsch, 2003),
a comunicagdo mercadologica é importante para o desenvolvimento de estratégias de
marketing, propaganda, promog¢éao de vendas, feiras e exposi¢cées, merchandising e venda
pessoal.

A comunicacdo mercadolégica dos sites das entidades, basicamente, seguiu os
achados da comunicagéo institucional, com mais diferencas que semelhangas nos critérios
observados. A UEFA possui uma comunicagdo mercadolégica bastante robusta, possuindo
itens do protocolo de observagdao que a CONMEBOL n&o possui. AUEFA possui espago para
divulgacéo dos valores de patrocinio, atendimento ao cliente, area de fotografias e videos,
amplo espaco para divulgacao dos patrocinadores e agdes conjuntas com patrocinadores
e fornecedores, enquanto a CONMEBOL n&o possui espaco para nenhum desses itens.
Segundo Kunsch (2003), a constru¢cao de uma estratégia de comunicagéo mercadolégica é
essencial para as organiza¢des criarem uma relagéo forte e de confianga com patrocinadores
e fornecedores. Além disso, outra atribuicdo da comunicagcdo mercadoldgica € criar uma
estratégia que mostre que os produtos das entidades séo interessantes e vendaveis.

Nesses pontos, a UEFA estid mais avancada que a CONMEBOL.

4.5 Analise comparativa das paginas do Facebook Conmebol-Libertadores e
Uefa-Champions League

No quadro 4 sédo apresentados os dados da coleta realizados nas paginas do
Facebook de ambas as entidades.

Critérios analisados Conmebol Uefa
. . 16/11/2019 a 30/11/2019 Dia da final  16/08/2020 a 30/08/2020 Dia da final
Periodo analisado 23/11/2019 23/08/2020
Total de publif:agc')es desse 454 315
periodo
Média de curtidas por publicagdo 3394 22714
Média de comentarios por
publicagéo 363 844
Média de compartilhamentos por
publicagéo 288 784
Total de postagens institucionais 352 (77,5%) 221 (70,15%)
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Total de postagens
mercadologicas

Total de publicagdes pagas
(patrocinadores)

102 (22,5%)

Total de 14. Amstel (3); Qatar
Airways (3); Rexona (3); EA Sports
(2); Bridgestone (2); Santander (1)

94 (29,85%)

Total de 53. Nissan (12); Mastercard
(9); Santander (8); Playstation (6);
Lay’s (4); Pepsi (4); Hotels.com
(4); Gazprom (3); Heineken (2); EA

Sports (1).

Publicagdo com maior repercussao
nessa fase: 11 fotos de jogadores do
Bayern de Munique com o troféu da
Liga dos Campedes.
Data: 23/08/2020 (Domingo, dia da
final)
Horario: Nao consta o horario de

Publicagdo com maior repercussao
dessa fase: Imagem do Escudo do
Universitario (Peru) classificado para
a Libertadores 2020.

Dia: 24/11/2019 (Domingo)

Postagem com a maior Horario: 18:52

repercussao Modelo: Institucional: Relagdes nenhuma publlé:;g?;) nessa fase da
Publicas . oo -
Curtidas: 32411 Modelo: Insltzl’hut;:lligggl. Relacbes

Comentarios: 4622

Compartilhamentos: 2972 Curtidas: 460215

Comentarios: 4700
Compartilhamentos: 16686

Quadro 4 - Final da competicao

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados das paginas do Facebook das entidades.

A Ultima fase da coleta de dados consistia no periodo mais importante de ambas
as competicOes, que é o jogo da final. Antes de partir para a analise, menciono que foi a
primeira vez que a Copa Libertadores teve uma final com jogo Unico, que aconteceu em
Lima (Peru) no Estadio Monumental “U” do Clube Universitario de Deportes. No contraponto
da Copa Libertadores, a Liga dos Campedes, sempre teve a final disputada em jogo Unico,
desde a sua primeira edi¢do na temporada 1955/1956.

A pagina da Uefa teve um total de 315 publicagbes, uma média de 21 postagens por
dia. A Conmebol, por sua vez seguiu uma estratégia de fazer mais publicacbes, com 454
publicagbes, uma média de 30,26 por dia. No entanto, o nimero de curtidas, comentarios
e compartilhamentos, foi muito maior na pagina da Uefa.

Ambas seguiram a estratégia de ter mais publicacbes institucionais, embora
a pagina europeia seguiu uma estratégia de capitalizar com a maioria das postagens
mercadolégicas. Das 94 publicagcdes mercadolégicas, 53 (56,38%) foram publica¢cdes em
parceria paga. A Conmebol publicou 102 postagens mercadologicas, das quais 14 (13,7%)
foram publica¢des patrocinadas. Um numero baixo em comparag¢ao a pagina europeia.

51 CONCLUSAO

Um dos pontos importantes de se destacar € que no site da CONMEBOL né&o
ha espaco de exposicdo para patrocinadores e praticamente ndo existe relagdo com a
pagina do Facebook, que é voltada para muitas publicacbes diarias, mas aparentemente
sem estratégia bem definida, pois ha publicagbes repetidas em alguns dias, como sera

Ciéncias do esporte e educacao fisica: Pesquisas cientificas inovadoras,

interdisciplinares e contextualizadas SRt



explicado na anadlise de resultados especificos das paginas do Facebook.

Quanto as estratégias da UEFA h4 um foco muito grande nos seus valores (respeito,
futebol, confianga, competitividade e prosperidade), no planejamento estratégico e na
parceria com seus stakeholders (confederagbes nacionais, torcedores e investidores),
fundamental no desenvolvimento de estratégias de comunicagao sélidas (Kunsch, 2003).
Existe ligacdo entre o site e a pagina do Facebook, sendo que na rede social ha uma
estratégia bem definida de publicagdes pagas em parceria com seus investidores, além de
publicarem menos que a CONMEBOL, mas com maior direcionamento para o seu publico,
como sera explicado em mais detalhes na analise das paginas propriamente ditas.

De maneira geral, as estratégias de comunicacdo da UEFA sdo mais soélidas
quando comparadas com as estratégias de comunicacdo da CONMEBOL. As estratégias
de comunicacdo da entidade sul-americana aparentemente estdo em construgdo, dado
algumas falhas basicas de comunicagéo, como algumas postagens repetidas no Facebook.
No que tange as estratégias de comunicacdo da entidade europeia, elas estdo mais
definidas e consolidadas, tendo em vista que a organizagdo da comunicacéo da entidade
europeia segue um padréo de postagens no Facebook, com poucas publicagbes diarias
(em torno de 20 a 30), mas com bastante diversidade, atingindo assim um publico mais
heterogéneo, como propdes Eagleman (2013). Além disso, a pagina europeia possui uma
forte monetizacdo na rede social, com varias postagens pagas pelos seus patrocinadores.
Essa diversidade de publica¢des e monetizagcéo da pagina, ainda ndo é um fato consolidado
no Facebook da Conmebol-Libertadores, tendo em vista que o numero de postagens
patrocinadas é bem menor em relagdo a Uefa Champions League.

Em relagdo aos sites, o0 da UEFA possui mais informacdes e com acesso mais facil
a documentos importantes, como planejamento estratégico e balancos financeiros, quando
comparado com o site da CONMEBOL. Mas vale enfatizar, que a entidade sul-americana
esta passando por um momento de reconstrucdo de imagem, devido aos escéndalos de
corrupcao que atingiram tal entidade em 2015 (Bessinger, 2019), enquanto a entidade
europeia ndo precisou gerenciar essa crise, dando assim a oportunidade de consolidar a
sua imagem e lisura com foco na transparéncia e na comunicagéao dos valores da entidade,
tais quais o futebol em primeiro lugar, a confianca, a competitividade e a prosperidade. Tais
valores néo foram afetados pelos escandalos de corrupgéo de 2015.

A importancia da comunicagéo digital para as organizagdes esportivas ja vinha
numa ascendente nos Ultimos anos e a pandemia da COVID-19 acelerou ainda mais esse
processo. Entre os tedricos, académicos e pesquisadores, ja era consenso ha bastante
tempo que as estratégias de comunicacdo deveriam ser decididas pela alta lideranca
das organizacges, e ap6s essa pandemia foi possivel perceber na pratica a importancia
essencial da comunicag¢do organizacional para todos os setores, incluindo o esporte.
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