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Resumo

A reputacao de um clube desportivo, desde a profissionalizacao dos mesmos, torna-se vital
para o seu bom funcionamento. Para contrariar situacdes de risco ou criticas para um clube, a
gestao da sua comunicacao necessita de ser apurada na defesa da imagem e dos valores que
transmite. A comunicacdo estratégica no setor desportivo ndo é tao linear como em outras
indUstrias, devido ao caracter emocional que o futebol oferece aos adeptos dos clubes.
Apesar de os adeptos, contrariamente com o que acontece noutras indUstrias, ndo alterarem,
com tudo o que possa acontecer, as suas preferéncias clubisticas, & necessario que a
organizacao desportiva proteja a sua reputacao, a sua credibilidade e os seus produtos em
caso de crise, de forma a assegurar a venda de merchandising, as parcerias e os resultados
desportivos. Em cada pais, apenas um clube consegue ser campeao nacional e, assim, cumprir
os seus objetivos desportivos. Sendo os resultados desportivos o grande potenciador do lucro,
os dirigentes desportivos tendem a utilizar todas as ferramentas disponiveis para ganhar
vantagem sobre os adversarios, dentro e fora de campo. Os resultados desportivos e as
performances dentro do campo podem ser tao impulsionadores de uma crise como uma
situacdo critica como o “Caso E-mails”. Portanto, os departamentos de comunicacdo tém
cada vez mais importancia na defesa da reputacao, legitimidade e transparéncia dos clubes
de futebol, o que incitou a realizacdo desta investigacdo. O principal objetivo é perceber se,
com a emergéncia e o desenvolvimento do “Caso E-mails”, a reputacdo do Sport Lisboa e
Benfica ficou afetada ou ndo. Para isto, foram recolhidos dados através de diferentes
técnicas, de forma a ter uma perspetiva alargada da situacdo e chegar a uma conclusido
rigorosa. Esta situacao critica, com que o Sport Lisboa e Benfica se vem debatendo, ainda néo
terminou, tendo sido agravada por outros casos resultantes desta. Assim, pretende-se analisar
a comunicacao do clube no periodo de cerca de um ano, iniciando a analise na emergéncia do
caso. Visto que a area de comunicacao no setor desportivo ainda ndo tem a mesma atencao
que outras vertentes das Relacdes Plblicas, esta dissertacdo pretende, também, apresentar
um contributo teorico-pratico para a evolucdo do estudo do tema e, consequentemente,

chamar a atencéo para a pertinéncia do mesmo, pelo menos no contexto portugués.

Palavras-chave

Relacoes Publicas, Comunicacédo de Crise, Gestao de Crise, Futebol, Sport Lisboa e Benfica,
“Caso E-mails”.
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Abstract

The reputation of a sports club, since the professionalization of them, becomes vital for its
proper functioning. To counter situations of risk or criticism for a club, the management of its
communication needs to be verified in the defense of the image and the values it transmits.
Strategic communication in the sports sector is not as linear as in other industries because of
the emotional nature that football offers to club supporters. Although supporters, in opposite
of what happens in other industries, do not change, with all that may happen, their club
preferences it is necessary for the sports organization to protect its reputation, credibility
and its products in case of crisis, in order to ensure the sale of merchandising, partnerships
and sports results. In each country, only one club can become a national champion and
therefore fulfill his sporting goals. As sportive results are the great enhancer of profit, sports
managers tend to use all the available tools to gain advantage over opponents, both on and
off the field. Sports results and performances in the field can be as much a driver of a crisis
as a critical situation like the "Caso E-mails". Therefore, communication departments are
increasingly important in defending the reputation, legitimacy and transparency of football
clubs, which incited the realization of this research. The main objective is to see if, with the
emergence and development of the “Caso E-mails”, the reputation of Sport Lisboa e Benfica
was affected or not. For this, data were collected through different techniques, in order to
have a broad perspective of the situation and get a rigorous conclusion. This critical situation,
with which Sport Lisboa e Benfica has been debating, has not yet ended, and has been
aggravated by other cases resulting from this one. Thus, it is intended to analyze the
communication of the club in the period of about one year, initiating the analysis in the
case’s emergency. Since the area of communication in the sports sector does not have yet the
same attention as other aspects of Public Relations, this dissertation also intends to present a
theoretical-practical contribution to the evolution of the study of the subject and,

consequently, to draw attention to its relevance, at least in the Portuguese context.

Keywords

Public Relations, Crisis Communication, Crisis Management, Football, Sport Lisboa e Benfica,

"Caso E-mails".
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Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

Introducao

Historicamente, o desporto assume-se como motor social, que ndo s6 ajuda a quebrar
barreiras politicas, como auxilia nas relacées sociais. A sua importancia é desmedida,
atuando, por exemplo, na unificacdo de nacdes e na promocao de mudancas sociais (L’Etang,
2013, p. 2). Segundo Gantz (2013, citado em Koerber e Zabara, 2017, p. 195), “o desporto é
importante porque tem o potencial de capturar e cativar a atencao do mundo e servir como
um elo comum, unindo as pessoas através de divisdes de género, raca, religido e politica™.
Desta forma, utiliza os seus valores no combate as vicissitudes da sociedade, mesmo que, por
vezes, acontecam desgracas criadas por aqueles que nao respeitam os principios e as

concecoes pelas quais o desporto se rege.

Em Portugal, o desporto assume preponderancia no quotidiano dos cidadaos. A sua
importancia ndo se baseia, apenas, na vertente do bem-estar e do respeito e desportivismo,
visto que a competicdo entre os clubes da Primeira Liga de futebol nacional é acentuada e
cumpre um papel determinante. Em Portugal, o futebol é apelidado, assim, de “Desporto-
rei”, sendo aquele que, com notoria diferenca, mais praticantes federados tem2. Com isto, os
media dao grande enfoque a tudo o que acontece no desporto nacional, principalmente no
futebol.

Os gabinetes de comunicacdao dos clubes necessitam, assim, de estar em constante
desenvolvimento, de forma a controlar aquilo a que o clube é associado e a produzir
conteldos interessantes para os seus socios e simpatizantes. A atencado continua dada ao
quotidiano dos clubes obriga a uma gestdo cuidada da comunicacao por parte dos
profissionais. Como existe um clima de crispacdo no futebol portugués, neste momento, os
clubes sao constantemente postos a prova com as acusacoes realizadas continuamente pelos
clubes rivais. Este clima de turbuléncia, através de constantes queixas e acusacbes que
pretendem desculpabilizar o insucesso desportivo proprio, ndo permite que um gabinete de
comunicacao esteja apenas a comunicar apos o surgimento de uma situacdo mais complicada.
E necessario um trabalho antecipado que planeie e organize um plano de resposta, de forma a
ndo se ser surpreendido. Mais do que a criatividade e a producao de conteldos positivos para
os seus adeptos, o departamento de comunicacao e os seus profissionais necessitam de estar

preparados para as situacées menos positivas que possam ocorrer.

! “Sports is important because it has the potential to capture and captivate the attention of the world
and serve as a common bond, binding people together across gender, race, religious, and political
divides.”

2 Indicadores relativos ao ano de 2016, recolhidos, comparados e analisados através do site
https://www.pordata.pt/Portugal/Praticantes+desportivos+federados+total+e+por+algumas+federa%C3

%A7%C3%B5es+desportivas-2226
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Estes componentes determinam, por exemplo em Portugal, que, com frequéncia, existam
casos criticos. Como qualquer outra indlstria e mercado profissional, o desporto,
concretamente o futebol, também se depara, por vezes, com situacdes criticas que
conseguem colocar em causa tanto a reputacao de um clube, como os valores pelos quais o

deporto deve ser encarado.

A profissionalizacao dos clubes de futebol tornou as equipas em empresas, geridas com o
objetivo do lucro financeiro. No entanto, o lucro financeiro é, em grande parte das vezes,
resultante das boas performances e dos resultados desportivos obtidos ao longo da época. Os
patrocinadores querem estar ligados aos melhores clubes e, exceto em alguns casos, os
maiores clubes querem contratar os jogadores que tenham realizado boas performances ao
longo da época. Este tipo de gestdao nem sempre é apoiada por todos os adeptos, ja que
creem que o futebol é sagrado, sendo muito mais que um negocio. Eles também acreditam
que, com a comercializacao do futebol, se vao perdendo as maiores qualidades deste
desporto, como a paixao, a historia ou a centralizacdo nos adeptos (Smith, 2013, p. 20). A
necessidade de vencer para a aprovacao dos adeptos e para a saude financeira do clube pode
desviar os dirigentes desportivos da sua integridade e transparéncia. Assim, tornaram-se
comuns as acusacoes de corrupcao a dirigentes de outros clubes, mesmo que estas sejam
infundadas. Os profissionais de comunicacao estao, por conseguinte, incumbidos de proteger
a reputacao do clube de ataques externos, respondendo de forma rapida e clara.

A historia do futebol portugués nao é feita apenas de conquistas, visto que passou, também,
por momentos turbulentos relacionados com acdes de agentes desportivos. Exemplo disto é o
“Caso Calabote”, nos anos 50 do séc. XX, ou o “Caso Apito Dourado”, em 2003. O “Caso E-
mails”, situacao critica estudada nesta dissertacdo, é, entdo, mais um caso a adicionar a

varios que se vieram a criar durante a historia do futebol em Portugal.

Desta forma, pretendeu-se estudar a gestao da comunicacao do “Caso E-mails”, despontado
em 2017, por parte do Departamento de Comunicacao do Sport Lisboa e Benfica, de forma a
perceber se a reputacdo do clube ficou intacta relativamente as acusacées do Diretor de
Comunicacao e Informacao do Futebol Clube do Porto, Francisco J. Marques, e aos eventos
provocados pelas mesmas. Esta situacdo critica, baseada na acusacdo ao Sport Lisboa e
Benfica de manter um esquema de aliciamento a arbitros da Primeira Liga, foi além-
fronteiras, visto que também a comunicacdo social de outros paises noticiou acerca deste
caso. Mais especificamente, pretendeu-se estudar se a marca Benfica foi afetada, se o clube
estava preparado para esta crise e se este mantém a mesma reputacdo e credibilidade que
vinha a criar, para as quais a conquista do Tetracampeonato, de 2013 a 2017, foi essencial.

Seguindo um formato hoje mais ou menos estabelecido, esta dissertacao foi dividida em duas
partes. A primeira parte é constituida pelo enquadramento teédrico, relacionado com as

Relacdes Publicas, incluindo no desporto, as estruturas dos clubes e as situacdes criticas. Na
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segunda parte sera apresentado um estudo empirico sobre o “Caso E-mails”, uma crise com

que se debateu e debate o Sport Lisboa e Benfica.

O primeiro capitulo, da primeira parte, intitula-se “Estrutura Administrativa do Futebol” e
remete para os tipos de organizacdo dos clubes. Pretende-se atender aos tipos de gestao que
os clubes podem ter, o seu tipo de propriedade e como se encontra estruturada a area

administrativa de cada organizacao desportiva.

O segundo capitulo, da primeira parte, chama-se “Relacdes Publicas”, remetendo para
definicoes gerais da area e a sua zona de atuacao no desporto. Desta forma, irdo ser
abordadas as tematicas sobre os conceitos e as funcoes gerais da area, as Relacdes Publicas
no desporto, as parcerias criadas pelos patrocinadores e clubes e a importancia da web 2.0 na

comunicacao estratégica.

O terceiro capitulo, da primeira parte, intitula-se “Gestao e Implicacdes da Crise”. Este
capitulo intenta expor as especificidades de uma situacao critica nas organizagdes, incluindo
as desportivas. Assim, pretende-se contemplar as definicoes e as especificidades de uma
crise, os tipos e as fases de uma situacdo critica e as estratégias de comunicagcdao num periodo

critico, entre os quais o storytelling.

Para uma exposicao mais aprofundada das situacoes criticas no desporto, mais propriamente
no futebol, o quarto capitulo, da primeira parte, intitulado “Atores e Efeitos da crise”
pretende atender aos atores que podem fazer despontar uma crise nos clubes e as
consequéncias que tais eventos podem ter. Assim, intenta-se considerar quem podera criar
uma situacao critica a um clube, a relacdo com os parceiros em caso de crise e os efeitos que

eventos negativos podem ter nas organizacdes desportivas.

A segunda parte da dissertacdo recaira sobre o estudo empirico da situacdo critica no “Caso
E-mails”. O objetivo da investigacao foi estudar os efeitos que esta crise provocou no Sport
Lisboa e Benfica e de que forma o clube combateu esta situacao. Para retirar conclusées
acerca destes temas foi necessario delinear e justificar uma estratégia de recolha de dados,
descrita no capitulo cinco, chamado “Metodologia”. Essa recolha de dados envolveu uma
técnica quantitativa, o inquérito por questionario, e uma técnica qualitativa, a entrevista -
uma e outra apoiadas numa analise documental de artigos de jornal sobre o “Caso E-mails”.
Os dados recolhidos foram apresentados no capitulo “Apresentacao e Analise de Resultados”,
que permitiu uma triangulacao e discussao do conhecimento adquirido, com a analise aos
eventos e consequéncias do “Caso E-mails”, no capitulo “Discussdo de Resultados”.

Existe uma escassez de estudos acerca da comunicacao estratégica no setor desportivo, o que
permite que esta dissertacdo seja uma contribuicdo relevante para a area. O mediatismo e o
volume de informacao que vem sendo divulgado acerca do desporto requer uma comunicacao
desenvolvida por parte dos clubes, o que nem sempre vem sendo feito pelos mesmos. Desta

forma, este estudo pretende analisar a comunicacdo de um clube numa situacdo critica
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especifica, com o proposito de fazer evoluir a comunicacao no setor desportivo e levar outros

a interessar-se sobre o tema.
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Parte 1. Enquadramento Teérico
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Capitulo 1. Estrutura Administrativa do Futebol

O primeiro capitulo da parte 1 centra-se nos processos e ideais da gestdo e administracao das
organizacdes desportivas, com foco no futebol. Neste capitulo, ira perceber-se como se
estruturam, organizam e gerem os clubes profissionais, para além de uma referéncia a gestao
amadora, que carateriza as associacoes locais e regionais. Desta forma, iniciar-se-a com um
olhar para a gestao amadora e profissional dos clubes. Seguidamente, perceber-se-a as formas
de propriedade dos clubes, visto que o poder ou € Unico ou é repartido dentro de uma
organizacao desportiva. Para finalizar, abordar-se-a a estrutura de um clube profissional, de

modo a que se possa perceber o quao complexo este é na sua parte empresarial e de negdcio.

1.1. Gestao Amadora e Profissional de Clubes

A administracdo e a gestao dos clubes tém especificidades e carateristicas proprias que
elevam a qualidade do desporto, em especial do futebol. Uma gestao inteligente das
organizacoes permite desenvolver e rentabilizar o negocio desportivo. O futebol continua a
ter um papel ativo na insercdo do desporto na area empresarial. Segundo Callejo e Forcadell
(2006, p. 51), “a indUstria do futebol transformou o desporto, convertendo-o num dos mais
lucrativos negocios de entretenimento e lazer em todo o mundo™3. Para isso, transformou a
sua abordagem e estrutura amadora numa abordagem profissional, voltada para o aspeto
empresarial e econémico. Individuos gerem e administram os seus clubes, ficando obrigados a
criar uma estrutura que permita alcancar os objetivos propostos e, dessa forma, agradar aos
seus stakeholders, especialmente os seus socios. No entanto, esta gestdao amadora continua a

existir, principalmente em associacoes locais, que organizam equipas e desportos.

1.1.1. A Gestao Amadora

O desporto amador esta presente no quotidiano, seja de forma individual ou coletiva.

Segundo Zeleyurt e Atacocugu (2016, p. 1422), “o conceito de amadorismo é usado para

3 “The soccer industry has been transformed the sport, converting it into one of the most profitable
entertainment and leisure business around the world.”
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expressar as atividades que sao realizadas livremente apenas por prazer™. Parte dos clubes
profissionais, incluindo os clubes portugueses, nasceram devido a preocupacées locais e de
forma amadora. A profissionalizacao e a sua transformacao empresarial alteraram, em parte,

as suas prioridades.

Continuam a existir instituicoes e associacoes locais que sdo geridas e administradas com um
intuito local e/ou regional. Estas mesmas associacdes, normalmente, organizam desportos ou
equipas, de modo a participarem e incentivarem localmente a pratica de desporto. Segundo
Araljo (1984, citado em Matos, 2001, p. 6):

As pequenas coletividades desportivas, de cariz popular, tiveram quase sempre origem
numa preocupacao expressa das populacoes em se auto-organizarem como forma de dar
resposta as caréncias (desportivas) locais, ou seja, como forma de, coletivamente,
poderem promover atividades (desportivas) destinadas a ocupacao dos tempos livres dos
cidadaos.

Os objetivos destas associacoes sao direcionados maioritariamente para o que as rodeia, ou
seja, para os cidaddos. A dinamizacdo local e/ou regional tem mais influéncia na
administracao e gestao amadora que os resultados desportivos ou os resultados financeiros
(carateristicas da gestao profissional). Apesar de ser sempre necessario angariar dinheiro para

poderem ser organizadas as atividades, segundo Smith (2013, p. 18):

Muitas vezes, sao pobres em dinheiro, o que significa que nao podem procurar publicidade
dispendiosa ou outras atividades promocionais importantes. Outro desafio é que nao tém
necessariamente acesso a experiéncia em marketing desportivo, pois dependem da boa
vontade e do servico de pessoal voluntario®.

A falta de recursos financeiros, observada através deste exemplo do marketing desportivo,
torna mais complicada a gestdo destas associacoes. No entanto, observando a sua esséncia, as
associacoes de cariz amador pretendem e preferem o reconhecimento e o desenvolvimento
da comunidade em vez de fazer dinheiro com a mesma (Smith, 2013, p. 17).

Os individuos que maioritariamente fazem parte das direcées destas associacoes locais sao
voluntarios, ou seja, ndo retiram qualquer tipo de vantagem financeira ou qualquer outro tipo
de proveito pessoal do trabalho que realizam nas mesmas. A paixao pela associacao local, por
vezes, é a maior motivacao para um individuo se inserir na direcdo da mesma. Segundo Neto
(1998, p. 27), “a administracdo amadoristica é baseada em valores de tradicdo e o
comportamento dos seus dirigentes é influenciado por elementos emotivos que acabam
introduzindo uma dimensao irracional nas suas decisdes”. A ligacao emocional do dirigente
para com a associacao nem sempre permite que este tome as melhores decisdes. A gestao de
uma organizacao de cariz amador, segundo Spessoto (2008, pp. 16-17):

4 “The concept of amateurship is used to express the activities which are performed freely just for
pleasure.”

> “They are often cash-poor, which means that they cannot pursue expensive advertising or other major
promotional activities. Another challenge is that they do not necessarily have access to sport marketing
expertise as they heavily rely on the goodwill and service of volunteer staff.”
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E baseada em valores tradicionalistas e paternalistas e o comportamento do dirigente é
influenciado por fatores emotivos e passionais que introduzem uma dimensao irracional
em suas decisdes, tendo caracter politico, econémico e pessoal. O grande problema é que
como os clubes sao entidades sem fins lucrativos acabam tendo a sua administracao
voltada para dentro, isso implica na prevaléncia dos problemas administrativos em
detrimento das oportunidades de mercado.

O que acontece nestas organizacdes € a inexperiéncia na area de gestdo ou a falta de nocdo
estratégica, que permitem que a emocao se sobreponha a racionalidade. Tal como parte dos
clubes profissionais aquando da sua criacdao, estas associacdes de cariz amador sao
instituicbes de utilidade publica, sem fins lucrativos, que vivem e se desenvolvem pela
vontade dos socios e simpatizantes, que estdo dispostos a voluntariado (Lourenco e
Guadalupe, 2017, p. 56).

Estas organizacdoes normalmente tém equipas desportivas que competem num variado tipo de
campeonatos. No entanto, o foco esta sempre direcionado para o desenvolvimento e para o
bem-estar local através da competicao e da participacdao. Segundo Marques e Costa (2016, p.
384), “independentemente do nivel do campeonato em que compitam, os clubes ndo se veem
como parte de um negocio de entretenimento ou buscam o lucro”. O foco nao é o resultado,

mas sim o divertimento e criar uma boa atmosfera (Vukusic e Miosic, 2017, p. 9).

Apesar de estas formas de gestao e administracdo amadora irem resultando localmente, ja o
mesmo nao se pode afirmar dos clubes profissionais. Segundo Parks, Quarterman e Thibault
(2007, p. 14):

A evidéncia sugere que o sucesso na empresa desportiva de hoje depende de uma boa
compreensao dos principios comerciais, tais como financas, marketing, vendas, patrocinio
e gestao. Como resultado, as organizacdes desportivas contemporaneas estao a abandonar
as praticas e atitudes tradicionais de emprego, como a contratacdo apenas de pessoas
com experiéncia como atletas ou com entusiasmo especifico pelo desporto. O nivel atual
de concorréncia economica dentro das empresas desportivas exige que os empregadores
reconhecam e apreciem conhecimentos comerciais solidos e que as suas praticas de
contratacao reflitam esses valores®.

A globalizacao pode ser vista como um fator que acelerou o processo de profissionalizacao
(Tobin, 2017, p. 776). Os principais clubes profissionais portugueses também ja foram
amadores, assim como a sua gestao e administracao, tendo sido obrigados pelo meio a evoluir

e a tornar-se profissionais.

6 “Evidence suggests that success in today's sport enterprise depends on a good understanding of
business principles such finance, marketing, sales, sponsorship, and management. As a result,
contemporary sport organizations are abandoning traditional employment practices and attitudes, such
as hiring only people with experience as athletes or with specific enthusiasm for sport. The current level
of economic competition within sport enterprises mandates that employers recognize and appreciate
sound business expertise and that their hiring practices reflect these values.”

11
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1.1.2. A Gestao Profissional

O desporto profissional tem especificidades diferentes das do desporto amador. Segundo
Marques e Costa (2016, p. 382):

(..) o mercado do futebol profissional possui carateristicas bastante peculiares, que
diferenciam os seus clubes dos amadores. (...) A comecar pela presenca de entidades que
regulam esse mercado, estabelecendo regras para filiagoes e participacées em torneios: as
federagdes e as confederacoes.

No entanto, ndo € apenas pela regulacdo do desporto em si que se pode afirmar que um
desporto é profissional. A forma de gestdao e de negocio dos clubes que participam nesses
torneios também tem de estar inserida na area empresarial. Segundo Neto (1998, p. 27), “a

administracao profissional/empresarial centra-se na visao do lucro e da rentabilidade”.

Na gestdo desportiva profissional, a pratica de desporto e a dinamizacdo ja nao sao
suficientes. Os clubes profissionais, ao contrario dos amadores, medem a performance da sua
equipa (Smith, 2013, p. 22). Segundo Marques e Costa (2016, p. 382), “o desempenho colhido
em torneios € uma preocupacao constante e que influencia diretamente o resultado
economico de uma organizacdo”. O lucro e o desempenho desportivo de uma equipa sao os
principais objetivos de uma organizacdo desportiva. Para isso, é essencial o trabalho de
gestores profissionais com dedicacdo exclusiva a administracdo do clube. Segundo Smith
(2013, p. 22):

Clubes e organizacoes desportivas tém de gerir as exigéncias competitivas. Por um lado,
precisam de maximizar o lucro para investir nas suas atividades competitivas. Por outro
lado, precisam da performance no campo de jogo, ndo importa o custo’.

Toda a gestdao e administracao de um clube profissional tem de conter objetivos definidos e
uma forte estrutura, para que a organizacdo possa alcancar as metas financeiras e

desportivas. Segundo Garcia (2011, p. 286):

0 sucesso das organizacées desportivas baseia-se nao sé no sucesso desportivo, mas
também no sucesso financeiro, o que as obriga a repensar a abordagem que
tradicionalmente tém em relacdo aos seus fas - uma mistura de espetaculo e
sentimentalismo fornecido, uma vez por semana, durante o tempo de jogo®.

O sucesso de um clube profissional nao pode ser apenas desportivo ou financeiro, visto que os
clubes existem para os adeptos. Sem eles, nao faria sentido haver competicao e nem sequer a
existéncia do clube, ja que as partidas ndo iriam entreter ninguém e a industria ndo gerava
lucro. Segundo Smith (2013, pp. 20-21):

7 “Competitive sport clubs and organizations have to manage competing demands. On the one hand,
they need to maximize profit in order to invest in their competitive activities. On the other hand, they
need to perform on the field of play no matter what the cost.”

8 “The success of sport organizations is based not only on sport success but also on financial success,
which forces them to rethink the approach they have traditionally taken to relating with their fans - a
mixture of spectacle and sentimentality provided once a week during match time.”

12
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O desporto € uma forma de lazer ou entretenimento que pode ajudar a organizacdo a
ganhar dinheiro mantendo os clientes felizes. Deste ponto de vista, sdo necessarias
grandes praticas de negocios para ajudar a manter as organizaces desportivas vivas;
quaisquer beneficios que o desporto possa conferir (por exemplo, beneficios para a salde,
construcdo de caracter, oportunidades, inclusdo) serdo perdidos para sempre se uma
organizacao nao puder continuar lucrativa operando de uma maneira comercial®.

Para o clube continuar a lucrar, o bom desempenho nas competicoes € imperativo. A
conquista de titulos e troféus leva a um aumento de vendas aos adeptos da equipa,
adicionado ao prémio financeiro que a organizacdo do torneio em questao oferece ao clube
vencedor. Segundo Smith (2013, p. 22), “os membros e os fas de um clube desportivo ajuizam

o desempenho com base em troféus, campeonatos, prémios, galhardetes, tacas e rankings'®”.

Os adeptos e socios sao uma grande fonte de rendimento dos clubes. Segundo L’Etang (2013,
p. 88), “o trabalho dos negdcios desportivos, muitas vezes, é descrito e justificado pelos seus
praticantes como ‘fazer lucro a partir da paixao’”''. Os clubes trabalham com o intuito de
convencer os adeptos a comprar os seus produtos, seja merchandising ou ingressos. Segundo
Parks et al. (2007, p. 13), “os gestores desportivos competem continuamente pelos fundos
discricionarios dos consumidores, através da venda de itens que podem ou nado estar

relacionados com o foco primario aparente da empresa”'2.

Os clubes conseguem, através de uma boa gestao, utilizar o produto desportivo para obter, no
minimo, retornos financeiros. Segundo Smith (2013, p. 18):

As equipas desportivas profissionais produzem um produto que é vendido para quatro
grupos: primeiro, fas que apoiam ligas assistindo a jogos, seguindo jogos na televisao e
outros meios de comunicacao e comprando merchandising relacionado com a liga e a
equipa; segundo, televisao e outros media ou empresas de radiodifusao, que compram o
direito de mostrar jogos como uma opcao de programacao; Terceiro, comunidades que
criam instalacdes e apoiam clubes locais; e quarto, corporacdes que apoiam ligas e clubes
aumentando o custo dos ingressos, comprando equipas diretamente ou fornecendo
receitas através de patrocinio ou outras associacées. '3

Existe mais possibilidade de fazer lucro caso os adeptos estejam contentes com os resultados
desportivos da equipa. Se, por exemplo, a equipa tiver maus resultados é improvavel que os
adeptos gastem o seu dinheiro adquirindo merchandising do clube que apoiam. Sendo assim,

segundo Talovic, Jeleskovic, Alic, Masala e Ormanovic (2015, p. 25), “os clubes que

9 “Sport is a form of leisure or entertainment that can help organization to make money by keeping
customers happy. From this viewpoint, great business practices are needed to help keep sport
organizations alive; any benefits that sport might confer (e. g. health benefits, character-building,
opportunities, belonging) will be lost forever if an organization cannot remain profitable by operating in
a business-like manner.”

10 “Sport club members and fans judge performance on the basis of trophies, championships,
premierships, pennants, cups and rankings.”

" “The work of sports business is often described and justified by its practitioners as ‘making profit
from passion’”

12 “Sport managers continuously compete for the discretionary funds of consumers through the sale of
items that might or might not be related to the apparent primary focus of the enterprise.”

13 “Professional sport teams produce a product that is sold to four groups: first, fans who support
leagues by attending games, following games in television and other media and purchasing league- and
team related merchandising; second, television and other media or broadcasting companies, which
purchase the right to show games as a programming option; third, communities which build facilities
and support local clubs; and fourth, corporations which support leagues and clubs by increasing gate
monies, purchasing team outright or providing revenues through sponsorship or other associations.”

13
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conseguem melhores resultados tém rendimentos mais elevados e investem a maior parte dos

seus recursos na contratacao de melhores e mais caros jogadores e treinadores”'.

Outra forma de negocio € a formacao de jogadores, fazendo dos mesmos os principais ativos
do clube. A gestao dos jogadores formados internamente num clube de futebol varia
consoante a grandeza do clube. Segundo Lourenco e Guadalupe (2017, p. 43), “este produto
podera passar pela formacdo de jogadores para rentabilizar através da sua posterior venda
ou, na maioria dos casos dos clubes de grande dimensao, pela apresentacao de um espetaculo
capaz de cativar plblico pagante”. Nao so internamente se formam jogadores, ja que, por
vezes, os clubes contratam jogadores estrangeiros para as camadas jovens ou criam

academias nos seus paises de origem. Segundo Forslund (2017, p. 377):

Os clubes procuram formas de encontrar jogadores menos dispendiosos, seja pelo
desenvolvimento interno de talentos ou pela busca de talentos em paises menos
desenvolvidos. Alguns clubes criam aliancas estratégicas ou companhias conjuntas para
criar academias de futebol, por exemplo, em Africa’.

Outra forma de negocio é o que se faz através da compra de atletas reconhecidos. Este
modelo de negdcio pretende lucrar com, por exemplo, receitas de ingressos, direitos de
imagem dos jogadores ou merchandising. Por outro lado, pretende-se que estes atletas
proporcionem espetaculo a quem vai assistir ao jogo, ja que estdao mais perto de vencer a
partida, visto que sao jogadores dotados de grandes capacidades. No entanto, o futuro pode
nao ser tao risonho, financeiramente, para essa organizacao desportiva. Segundo Marques e
Costa (2016, p. 382):

Para maximizar as suas receitas, o clube precisa de gastar para vencer (nao apenas
partidas, mas campeonatos, tornando-se um bom produto), nao havendo uma garantia de
resultados. (...) Maiores investimentos num plantel de jogadores tém de gerar um melhor
desempenho desportivo e, consequentemente, maior facturamento. No entanto, isso nao
€ uma certeza. Por mais criteriosa que seja a analise de um investimento, nao ha
garantias nesse sentido, pois ha inimeros fatores envolvidos, muito improvaveis. (...) Essa
‘aposta’ eleva o nivel de risco assumido no negdcio e pode ter consequéncias desastrosas.

Os clubes deixaram de ser simplesmente equipas desportivas para se tornarem em
organizacdes empresariais que vao para além do jogo. Segundo Lourenco e Guadalupe (2017,
p. 43), “atualmente, o futebol é uma indlstria onde os clubes estdo transformados em
empresas, em sociedades andnimas desportivas, onde ha um produto que se pretende
valorizar no mercado”. Assim sendo, os clubes foram obrigados a equiparar os seus
funcionarios a profissionais especializados em areas empresariais. Para poder entrar numa
organizacao desportiva profissional nao basta ser-se um apaixonado pelo clube, pelo futebol
ou ter sido um profissional reconhecido noutra area de trabalho. Para poder entrar na

organizacdo € necessario acrescentar valor aos membros que ja fazem parte do clube.

14 “Clubs that achieve better results have highest incomes and invest most of their resources in hiring
best and the most expensive footballers and trainers.”

15 “Clubs search for ways to find less expensive players, either by internal talent development or by
finding talent in less developed countries. Some clubs create strategic alliances or joint ventures to set
up soccer academies for example in Africa.”

14
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Segundo Domingos Soares de Oliveira, administrador executivo do Sport Lisboa e Benfica,

citado por Lourenco e Guadalupe (2017, p. 59):

E evidente que, no final do dia, jogamos a bola, mas, para além disso, nos temos uma
televisdo, nds temos direitos desportivos, nds temos de ir ao Dubai discutir patrocinios,
noés temos uma complexidade do ponto de vista da organizacdo financeira com uma
sociedade cotada com emissao de obrigacdes, etc. Portanto, quem chegar ao mundo deste
desporto de alta competicdo tem de perceber muito mais do que apenas desporto,
porque, efetivamente, a abrangéncia é enorme. (...) E importante gostar-se de desporto, é
importante perceber-se de desporto, mas é critico perceber-se muito mais do que apenas
de desporto.

A entrada, na organizacao desportiva, de funcionarios que nao tém experiéncia na area leva a
que seja possivel serem levantadas questdes acerca dos negocios realizados dentro do clube.
Desta forma, é essencial, nos clubes profissionais, haver transparéncia por parte dos
dirigentes e confianca nos mesmos por parte dos stakeholders. Segundo Marques e Costa
(2016, p. 401), “uma administracao mais profissional e transparente vem-se tornando uma

exigéncia por parte dos grupos de interesse, inclusive potenciais investidores”.

1.2. Propriedade dos Clubes Profissionais

Os clubes profissionais, para além das formas como sao geridos, tém certas particularidades a
respeito da sua propriedade. Segundo Hoye (2006, citado em L’Etang, 2013, p. 97), “os
desportos profissionais utilizam diferentes modelos de propriedade e governanca, afim de
regular e gerir os seus negocios de forma eficaz”'®. Os dois principais tipos de propriedade nos
clubes de futebol profissional sdo: por parte dos socios, como é exemplo o Sport Lisboa e
Benfica ou o Sporting Clube de Portugal; por parte de um individuo que adquire o clube e que
0 gere como entende, como € o caso de Roman Abramovich no Chelsea Football Club. Ambas
as formas de propriedade do clube tém as suas peculiaridades e as suas proprias normas de
administracao. No entanto, apesar de qualquer tipo de aquisicdo e administracao de um
clube, todos veem o futebol como qualquer outra indistria. Segundo Forslund (2017, p. 274),
“o futebol é, cada vez mais, visto como qualquer outro negocio”.

Quando a propriedade de uma organizacdo desportiva pertence aos seus socios, estes
organizam-se e, apos seguirem o seu regulamento interno e/ou os seus estatutos, contribuem
para a prosperidade da organizacdo. Segundo Heinemann (1998), citado por Augusto (2015, p.
40), “um clube desportivo apresenta carateristicas especificas que consideradas em conjunto,
representam uma associacdo voluntaria: filiacdo voluntaria, orientacao conforme os
interesses dos socios, independéncia relativamente a terceiros, estruturas democraticas de

decisao e trabalho honorario”. Ou seja, sao os socios que decidem quem administra o clube e

16 “Professional sports utilize different ownership and governance models in order to regulate and
manage their business effectively.”
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toma as decisdes para o éxito e a transparéncia do mesmo. Hamil, Walters e Watson (2010, p.
476) apresentam o Real Madrid Club de Fatbol e o Futbol Club Barcelona como duas

organizacoes que pertencem aos seus socios, nao sendo de capital fechado.

Nestes clubes, que sdao da posse dos seus socios, a democracia impera, sustentada pelos
estatutos da organizacao. Segundo Wilkesmann e Blutner (2002, p. 25), “o consentimento dos
membros em relacao a certos tipos de questdes € muitas vezes exigido pelos estatutos do
clube. Adicionalmente, os membros elegem os 6rgaos do clube (conselho de administracao,
presidéncia) e supervisionam o cumprimento das respetivas tarefas”'’. Aquando das eleicdes,
todos os parametros devem ser respeitados, afim de irem ao encontro dos estatutos
correspondentes. Segundo Vukusic e Miosic (2017, p. 2), “de acordo com os estatutos, as
eleicbes devem ser realizadas de poucos em poucos anos e respeitar os padroes

democraticos”'®.

Para se poder ter influéncia no futuro da organizacao desportiva e o direito de opinar acerca
das decisdes dos seus dirigentes, ou seja, ser socio, é necessario pagar uma quota anual
(Hamil et al., 2010, p. 476). Segundo Coelho e Tiesler (2007, p. 591), “os membros tém
efeitos diretos sobre os orcamentos operacionais”®. Exemplo desta situacao aconteceu, por
exemplo, no Vitoria de Guimaraes. A 3 de junho de 2017, os socios do Vitoria Sport Clube
aprovaram o orcamento do clube para a época 2017/2018, apesar da organizacao desportiva
ter tido 174 mil euros de prejuizo em relacdo a época transata. Adicionalmente, escolheram

um novo nome para o pavilhao do clube (Andrade, 2017).

Como referido anteriormente, o Vitoria Sport Clube teve prejuizo na época transata. Apesar
disso, este prejuizo nao ira recair sobre os socios, assim como o lucro também nao seria para
distribuir pelos mesmos. Segundo Sousa (1996, citado em Augusto, 2015, p. 40), “esse lucro,
devido a especificidade de constituicao deste tipo de organizacdes, nao pode ser distribuido
pelos socios, mas deve reverter para o proprio clube”.

Desta forma, é obrigatério existir, pelo menos, uma relacdo razoavel entre a administracdo
da organizacao desportiva e os seus associados. Segundo Tobin (2017, p. 775), “se os adeptos
devem desempenhar um papel significativo na administracao do jogo, precisa de existir um

relacionamento coerente com os seus governantes”?°,

As organizacdes desportivas adquiridas por individuos endinheirados tém vido a crescer desde
a entrada neste século. Segundo Plumley et al. (2017, citados em Rohde e Breuer, 2017, p.
266):

7 “The consent of the membership to certain types of issue is often required by club statute. In
addition, the members elect the organs of the club (management board, presidency), and oversee the
fulfilment of their respective tasks.”

18 “According to the statutes, elections should be hold every few years and democratic standards
respected.”

19 “Membership has direct effects on operating budgets.”

20 “If supporters are to play a significant role in the governing of the game, a coherent relationship
needs to exist with its governing association.”
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Desde o inicio do século XXI, testemunhamos a crescente importancia da propriedade do
clube devido a mudanca dos incentivos econoémicos, a crescente prevaléncia e
alavancagem financeira dos investidores privados e ao papel, cada vez mais importante,
dos investidores privados, numa perspetiva desportivaZ'.

Estes donos dos clubes injetam avultadas quantias de dinheiro nos mesmos, de modo a
reforcar a equipa e a melhorar as estruturas da organizacao desportiva. Esta situacédo ja foi
realizada, por exemplo, por Roman Abramovich no Chelsea Football Club ou por Mike Ashley
no Newcastle United (Rohde e Breuer, 2017, p. 278).

Numa inddstria em que, atualmente, o dinheiro é importante, tendo em vista o poder de
compra, os adeptos conformam-se com a compra do clube por alguém ligado ou nao a
organizacao desportiva, com a esperanca de sucesso futuro. Segundo Hamil et al. (2010, p.
476):
Uma justificacdo popular para tais aquisicoes de clubes do futebol inglés, por
proprietarios privados milionarios, é que, para ser bem-sucedido ao mais alto nivel, um

clube precisa ser capaz de atrair investimentos privados importantes, para que possa
competir efetivamente no mercado de trabalho internacional do jogador de futebol.??

Exemplos atuais deste sucedido sao os clubes Manchester City e Paris Saint-Germain. Os seus
donos investiram fortemente na equipa para obterem alguns dos melhores jogadores de
futebol do mundo. As contas do Manchester City demonstram que o Sheik Mansour (dono do
clube) investiu quase 1 bilidao de euros no clube desde a sua aquisicao (Thani e Heenan, 2017,
p. 1020). Uma consequéncia da entrada destes individuos endinheirados no futebol foi o custo
dos jogadores que, com o maior poder de compra dos clubes, inflacionou o mercado de
transferéncias. Segundo Kiernan (2017, p. 881), “a espiral ascendente dos salarios do jogador,
as taxas de transferéncia e o custo dos clubes de futebol sdo artificialmente inflacionados e

nao refletem o valor real desses ativos”23.

Os donos, quando despendem avultadas quantias de dinheiro para melhorar as
infraestruturas, a estrutura e a equipa de futebol, gastam dos seus proprios fundos
monetarios e nao necessitam de prestar contas a socios. Segundo Hassan e Hamil (2010, p.
346):

Os objetivos dos negdcios no desporto sdo, muitas vezes, diferentes daqueles noutras
inddstrias. Os negdcios privados que possuem equipas desportivas sao Unicos no mundo dos
negdcios, na medida em que priorizam com frequéncia vencer ao lucro financeiro. No
entanto, isso cria um incentivo interno para que os clubes sejam financeiramente
irresponsaveis na busca do sucesso desportivo?*.

21 “Since the beginning of the twenty-first century, we have witnessed the increasing importance of club
ownership owing to changing economic incentives, the increasing prevalence and financial leverage of
private investors, and the increasingly important role of private investors from a sporting perspective.”
22 “A popular justification for such takeovers of English football clubs by millionaire private owners is
that, in order to be successful at the highest level, a club needs to be able to attract major privative
investment to allow it to compete effectively in the international football player labor market.”

23 “The upward spiral of player wages, transfer fees and eve the cost of football clubs is artificially
inflated and unreflective of the real value of such assets.”

24 “Business objectives in sport are often different to those in other industries. Private business that
own sports teams are unique in the business world in that they frequently prioritize winning over
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E reconhecido que poucos donos de organizacdes desportivas fazem dinheiro com a
propriedade de um clube. Alias, as principais motivacées para adquirir um clube nao sao
razoes lucrativas. Essas motivacoes passam pelo sonho de conseguir sucesso desportivo (visto
que sao potenciais fas de um clube ou de um desporto), ou porque os donos fazem acdes de
Relacbes Publicas através dos respetivos clubes para os seus negocios privados, ou pela fama
gue advém com o desporto (Hamil e Walters, 2010, p. 255).

Os clubes, cujo os donos sao privados e estrangeiros, tém melhores resultados nas ligas
nacionais que os clubes com donos privados internos (Rohde e Breuer, 2017, p. 268). Dada a
possibilidade de gastarem mais fundos monetarios, as estatisticas confirmam que a estratégia
destes donos estrangeiros de clubes esta a surtir efeito. Segundo Rohde e Breuer (2017, p.
268), “para clubes como o Chelsea FC (2005, 2006, 2010), o Manchester City (2012, 2014) e 0
Paris Saint-Germain (2013-2016), novos proprietarios ricos levaram o clube a repetir

campeonatos nacionais, depois de alguns anos no controle”.

1.3. A Estrutura dos Clubes Profissionais

Uma organizacao desportiva profissional necessita de uma estrutura planificada e preparada
que sustente o contexto interno e externo do clube. Segundo Marcu e Buhas (2014, p. 682),
“a estrutura organizacional é o mecanismo pelo qual a equipa de gestdo coordena toda a
atividade dentro de uma organizacdo e os funcionarios realizam varias atividades que se
integram e se materializam sob a forma de servicos ao consumidor”?. Os integrantes desta
estrutura sdo os stakeholders do clube, sejam eles dirigentes, parceiros, socios ou jogadores.
Segundo Wilkesmann e Blutner (2002, p. 24):

O termo clubes profissionais indica uma de suas caracteristicas mais importantes: em
qualquer clube de futebol profissional, ha uma separacdo de papéis entre membros
voluntarios e funcionarios a tempo inteiro. Todos os jogadores das equipas juvenis (até 18
anos) sao membros. Adicionalmente, todos os cidadaos e fas podem tornar-se um membro.
Diferentes tipos de comportamento sao esperados de diferentes tipos de membros: o
membro voluntario pode "dar-se ao luxo" de mostrar identidade emocional; o funcionario
(treinador, jogador, gestor) deve mostrar identidade corporativa.2

financial profit. Yet this creates a built-in incentive for clubs to be financially irresponsible in the
pursuit of sporting success.”

25 “The organizational structure is the mechanism by which the management staff coordinates the entire
activity within an organization and employees perform various activities that integrate and materialize
in the form of consumer services.”

26 “The term professional clubs indicate one of its most important characteristics: in any professional
football club there is a separation of roles between voluntary membership and full-time employees. All
the players of the youth teams (up to 18 years old) are members. In addition, every citizen and fan can
become a member. Different types of behavior are expected from different membership types: the
voluntary member can "afford” to show emotional identity; the employee (trainer, contract player,
management) must show corporate identity.”
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Uma equipa de futebol esta sustentada por uma organizacdo que abrange diversas areas.
Segundo Lourenco e Guadalupe (2017, pp. 55-56):

E facil perceber que qualquer organizacdo é necessariamente complexa. (...) Podemos
distinguir quatro elementos basicos que formam o seu tronco comum: Recursos Humanos-
pessoas; Recursos ndao Humanos - equipamentos, matérias, recursos financeiros, etc.;
atividades - inerentes aos proprios objetivos; Administracdo- aqueles que contribuem para
o planeamento de trabalho, controlo de resultados, etc.

O desporto é um produto especial, mas continua a operar num contexto de negdcio que exige
profissionalismo e prestacdo de contas aos socios (Smith, 2017, p. 21). Os tedricos
organizacionais geralmente concordam que existem trés dimensdes na estrutura. Estas
dimensoes sao a Especializacdo, a Formalizacdo ou Padronizacao e a Centralizacao (Thibault e
Quarterman, 2007, p. 320). Cada uma destas dimensdes tem um papel chave numa estrutura
organizacional. Segundo Daft (2007, citado em Thibault e Quarterman, 2007, p. 320), “a
Especializacédo diz respeito a divisao do trabalho, ou até que ponto as tarefas e os deveres sao
divididos em papéis separados””’. A Formalizacdo, ou Padronizacado, segundo Draft (2007,
citado em Thibault e Quarterman, 2007, p. 323), “refere-se a quantidade de documentacao
escrita na organizacao, tais como descricbes de cargos, politicas, procedimentos e
regulamentos.”?®. A Centralizacao, segundo Draft (2007, citado em Thibault e Quarterman,

2007, p. 323), “refere-se ao nivel hierarquico que tem autoridade para tomar uma decisao”?.

Qualquer tipo de funcao e poder derivam de uma posicao hierarquica, que, em conjunto com
a restante estrutura e colaboradores, desempenha o seu trabalho em funcao de uma
estratégia delineada pela direcao do clube. Segundo Joaquim, Batista e Carvalho (2011, p.
256), “os gestores desportivos, atendendo a dimensao e ambito da respetiva atividade, assim
como a tipologia da instituicdo, assumem diferentes funcoes, posicoes e niveis hierarquicos
dentro de uma determinada organizacao”. Um exemplo disso pode ser observado na figura 1,
que apresenta o organigrama do Club Atlético de Madrid, mostrando como estao distribuidos
0s departamentos e as ligacdes do clube.

27 “Specialization concerns the division of labor, or the extent to which tasks and duties are divided into
separate roles.”

28 “Refers to the amount of written documentation in the organization such as job descriptions, policies,
procedures, and regulations.”

29 “Refers to the hierarchical level that has authority to make a decision.”
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ORGANIGRAMA CLUB ATLETICO DE MADRID

I JUNTA DE ACCIONISTAS I

|

I CONSEJO DE ADMINISTRACION I

I RELACIONES INSTITUCIONALES | | COMPLIANCE I
J

| RECURSOS HUMANOS I | CEO I | ASESORIA JURIDICA I

| FUTBOL I I ADMINISTRACION Y FINANZAS I | NEGOCIO l

I I I I I I

DIRECCION GESTION COMUNICACION EXPLOTACION Y COMERCIAL
DEPORTIVA ADMINISTRATIVA Y MARKETING OPERACIONES

ACADEMIA

Figura 1. Organigrama do Club Atlético de Madrid
Fonte: Website oficial do Club Atlético de Madrid3®

0 exemplo do organigrama do Club Atlético de Madrid reforca o referido anteriormente, ou
seja, que existem variadas areas e departamentos na estrutura de um clube de futebol,
tornando a sua organizacao muito mais ampla que a equipa de futebol que disputa partidas.
Tal como nas empresas, também nas organizacdes desportivas sao os dirigentes que moldam
os destinos de um clube (Neto, 1998, p. 31). Segundo Thibault e Quarterman, 2007, p. 316),
“os lideres e gestores do desporto devem entender as estruturas e os processos das
organizacdes para que possam adotar e implementar as melhores praticas de gestao e

organizacionais”?'.

Os lideres de cada organizacdo necessitam de estar preparados como funcionarios
empresariais € nado como adeptos/socios do clube que irdao gerir. Necessitam de ter uma
abordagem critica e racional, ao invés de uma abordagem emocional sobre os assuntos.
Segundo Lourenco e Guadalupe (2017, p. 28), “as emocodes sao, pois, para ignorar e, se

possivel, para afastar do processo decisorio”. Os sentimentos por determinado clube jamais

30 https://www.atleticodemadrid.com/atm/organigrama-3
31 “Sport leaders and managers must understand the structures and processes of organizations, so they
can adopt and implement the best managerial and organizational practices.”
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se poderao colocar acima da razdo. Lourenco e Guadalupe (2017) destacam a inteligéncia
emocional e a inteligéncia contextual que um lider precisa de ter, de modo a poder
desempenhar o seu papel de forma produtiva para a organizacao desportiva. A primeira,
segundo Lourenco e Guadalupe (2017, p. 32), é “a capacidade de podermos conscientemente
lidar com as nossas emocbes e com as dos outros, dar-lhes sentido e aproveita-las
eficazmente, nao de uma forma isolada, mas conjugadas com a razdo”. Ja quanto a
inteligéncia contextual, Lourenco e Guadalupe (2017, p. 37) referem-se a ela da seguinte

forma:

O papel do lider passa, pois, em primeiro lugar por interpretar a realidade que o cerca e
agir de acordo com todas as variaveis dai decorrentes, antecipar-se e provocar o futuro
pela andlise que faz do e no presente. Esperam-se entdao da lideranca as respostas
adequadas as ameacas e oportunidades dos mais dispares contextos que podera encontrar.
A lideranca adapta-se ao contexto em que o lider esta inserido. Os seus comportamentos,
as suas atitudes, as suas acoes dependem em larga escala do momento que vive.

A adaptacao as situacoes exteriores e as necessidades organizacionais torna-se, desta forma,
importante para uma gestdao calma, consciente e critica da organizacdao desportiva. Os
gestores necessitam de uma excecional capacidade critica para tomar decisbes necessarias
para lidar efetivamente e responsavelmente com os inimeros desafios que encontram
(Keeley, Parks e Thibault, 2007, p. 47). No entanto, a emocdo jamais sera totalmente
substituida pela racionalidade, o que nao deixa de ser bom. O sentimento & proprio do
humano e algo impossivel de extinguir. Segundo Lourenco e Guadalupe (2017, p. 65), “ceder a
emocao é deixar que o clube seja comandado de fora para dentro; atender apenas a razao é
ignorar toda a massa humana que alimenta o desporto, e, desta forma, o clube”.

N&o so a lideranca necessita de agir desta forma, mas também qualquer outro departamento
do clube. As organizacbes desportivas necessitam de profissionais competentes e
especializados para gerir cada area especifica da organizacdo. Segundo Chelladurai (2009, p.
101), “em todas as grandes organizacoes, os gestores formalmente criam e designam grupos
como departamentos ou unidades separados”*. A especializacao das areas dos clubes, através
da contratacdo de funcionarios habilitados para determinadas funcdes nos departamentos
corretos, elevou a qualidade e a dimensao das estruturas organizacionais. Segundo
Wilkesmann e Blutner (2002, p. 24):

Todos os funcionarios a tempo inteiro - gestores e treinadores, funcionarios
administrativos, funcionarios de apoio, jogadores contratados e amadores contratados -
estao integrados no clube através de regras formais de associacao que sao semelhantes as
das organizacdes empresariais. Quanto mais profissionalmente um clube é organizado,
mais provavel é que os gestores e funcionarios administrativos sejam recrutados nos
respetivos mercados de trabalho?3.

32 “In every large organization, managers formally create and designate groups as separate departments
or units.”

3 “All full-time employees - managers and coaches, administrative staff, supporting staff, contract
players and contract amateurs - are integrated into the club through formal membership rules that are
similar to those of business organizations. The more professionally a club is organized, the more likely it
is that mangers and administrative employees are recruited on the respective job markets.”
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Uma estrutura organizada podera e devera ter como uma das suas consequéncias um bom
ambiente, que levara a uma sintonia de grupo. Esta consonancia humana levara a melhor
implementacao de estratégias e a elaboracdo do pensamento critico e criativo que pode
ajudar a organizacao através da imaginacdo. Segundo Marcu e Buhas (2014, p. 681), “uma
estratégia bem sucedida implica um pensamento criativo otimizado, uma organizacdo que
aceita mudancas e contribui para uma implementacédo efetiva da estratégia e uma avaliacao

apropriada que pode pesar os custos e os ganhos”*4,

As estratégias sdo as vias que poderao possibilitar a organizacado alcancar as suas metas ou
ndo, mediante um processo de avaliacdo. Segundo Marcu e Buhas (2014, p. 681), “estratégias
sao ferramentas usadas para alcancar os objetivos, e esses objetivos sdao as metas da
organizacdo. As estratégias representam direcoes e decisdes adotadas para alcancar padroes
ou quotas bem sucedidas por parte da organizacdo">. Nessas estratégias estdo incluidas
grandes quantidades de informacao recolhidas internamente e externamente e material fisico
e humano a disposicdo, de modo a concretizar todas as ideias. Segundo Thibault e
Quarterman (2007, p. 317):

As organizagdes transformam, fundamentalmente, os inputs em resultados. Elas obtém
inputs, como recursos financeiros, recursos humanos, matérias-primas, saber e
conhecimento do ambiente externo. Elas, entdo, transformam esses inputs através da
tecnologia e através das capacidades e habilidades dos funcionarios para produzir
resultados, tais como bens e servicos comprados pelos consumidores?®.

Todas as organizacoes/instituicées, incluindo as desportivas, sao administradas por
funcionarios que se disponibilizam a alcancar os objetivos e as metas estabelecidas. Para
poder existir sucesso nos objetivos estabelecidos, sdo necessarios processos de Lideranca,
Planeamento, Organizacdo e Avaliacdo. Estes quatro processos sao as Funcdes de Gestao.
Segundo Chelladurai (2009, p. 100), “o Planeamento envolve a definicao da meta para a
organizacao e para 0s seus membros, e a especificacdo das atividades, ou programas, para
atingir esses objetivos”¥. O Planeamento, para além de idealizar o presente, também
envolve prever o futuro. A Organizacao, segundo Chelladurai (2009, p. 101), “envolve dividir
todo o trabalho especificado no processo de planeamento em trabalhos especificos, e o

estabelecimento de uma relacao formal entre esses trabalhos e entre os individuos designados

34 “A successful strategy implies an optimal creative thinking, an organization that accepts change and
contributes to an effective implementation of the strategy and an appropriate evaluation that can
weigh the costs and gains.”

3 “Strategies are tools used to achieving the objectives, and these objectives are the targets of the
organization. Strategies represent directions and decisions, adopted in order to achieve successful
standards or quotas by the organization.”

36 “QOrganizations fundamentally transform inputs into outputs. They obtain inputs such as financial
resources, human resources, raw materials, expertise, and knowledge from the external environment.
They then transform those inputs through technology and through the skills and abilities of the
employees to produce outputs, such as goods and services bought by consumers.”

37 “pPlanning involves setting the goal for the organization and its members, and specifying the activities,
or programs, through which to achieve those goals.”
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para realiza-los”3®. Considerando que o processo de Planeamento especifica o que deve ser
feito e como, o processo de Organizacdo deve indicar que funcionario/associado deve fazer
determinado trabalho. Segundo Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (2005, citados em Chelladurai,
2009, p. 102), “a Lideranca foi definida como a funcao de gestao que incita as pessoas a
contribuirem da melhor forma individualmente e em cooperagao com outras”*. Os processos
de Lideranca tratam de influenciar ou motivar os membros para executar as suas tarefas
especificas eficientemente. A Avaliacdo, segundo Chelladurai (2009, p. 102), “fornece ao
gestor o feedback necessario para tomar medidas corretivas quando o desempenho
organizacional nao corresponde as expectativas. (...) O processo de avaliacao envolve medir o
desempenho e comparar esse desempenho com padroes definidos no processo de

Planeamento”#.

O contexto interno e externo de uma estrutura organizacional é distinto, visto que enquanto
o contexto interno é suscetivel de ser controlado, no externo torna-se complicado exercer tal
controlo. No entanto, para uma organizacao ser eficiente e eficaz, o meio interno e o meio
externo tém de coexistir em consonancia, enquanto que os dirigentes necessitam de, no

minimo, entendé-los. Segundo Petronel e Florentina (2013, p. 98):

O contexto interno pressupde uma série de condicbes e comportamentos especificos da
organizacao desportiva, tais como: recursos materiais, humanos, financeiros,
informacionais, condicbes fisicas, etc., que o gestor/equipa gestora deve organizar e
coordenar através dos seus departamentos como um sistema integrado*'.

Mesmo havendo controlo por parte dos dirigentes no contexto interno, o contexto externo da
organizacao, invariavelmente, ira sempre influenciar a forma como o clube esta estruturado e
€ operado (Amis e Slack, 2003, p. 207). Segundo Petronel e Florentina (2013, p. 98):

O contexto externo é decorrente do ambiente externo da organizacao desportiva, sendo
composto de: organizacGes desportivas concorrentes, a mudanca nas tecnologias e
esquemas do jogo, as especificidades do ambiente econdmico (taxa de juros, taxa de
inflacdo, financiamento de aquisicoes, design e implementacao de certas estratégias de
marketing, etc.), valores sociais, eventos politicos, eventos naturais que podem
influenciar a decisao.*

38 “involves breaking down the total work specified in the planning process into specific jobs, and the
establishing a formal relationship among these jobs and among the individuals assigned to carry them
out.”

39 “Leading has been defined as the management function that energizes people to contribute their best
individually and in cooperation with other people.”

40 “Provides the manager with the feedback necessary to take corrective action when organizational
performance does not match expectations. (...) The evaluation process involves measuring performance
and comparing that performance to standards set in the planning process.”

“ “The internal context presupposes a number of conditions and behaviors specific to the sport
organization, such as: material, human, financial, informational resources, physical conditions, etc.,
that the manager/managerial team should organize and coordinate through their departments as an
integrated system.”

4 “The external context is granted by the external environment of the sport organization, being
composed of: competing sport organizations, the changing occurring in the game technologies and
schemes, the specifics of the economic environment (interest rate, inflation rate, acquisition financing,
design and implementation of certain marketing strategies, etc.), social values, political events, natural
events which may influence the decision.”
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Quando acontecem mudancas no meio envolvente, é provavel que exista necessidade de
inovar. Segundo Forslund (2017, p. 374), “embora a inovacao possa significar muitas coisas,
ela é aqui entendida como geracao, aceitacdo e implementacao de novas ideias, processos,
produtos ou servicos, novos para a unidade de adocao relevante”®. Todos os clubes mundiais
operam numa constante mudanca de ambiente competitivo (Petronel e Florentina, 2013, p.
96). Segundo Thibault e Quarteman (2007, p. 329), “para permanecerem competitivas,
relevantes e viaveis, as organizagdes sofrem constantes mudancas”#. Dessa forma, a posicao
dos dirigentes e colaboradores tem de estar em consonancia e atenta ao que os rodeia, de
modo a perceber como agir aquando de cada situacao. Segundo Petronel e Florentina (2013,
p. 96):

E por isso que o plano de acdo de qualquer equipa de gestdo deve encontrar respostas

para varias questdes como: O que deve ser feito? Quando e onde deve ser feito? Como e

por quem deve ser feito? E por Gltimo, mas ndo menos importante, que recursos devem

ser usados para fazé-lo? Resolver esses problemas exige que as organizacoes desportivas

antecipem mudancas e adaptacoes as condicdes economicas, politicas e tecnologicas e de

competicao em constante mudanca, para garantir que os objetivos organizacionais sejam
alcancados.®

Esta estrutura empresarial das organizacdes desportivas nao tem influéncia direta como as
equipas jogam para as competicdes que disputam. No entanto, € esta estrutura referida que
gere as restantes areas estruturais e de negocio do clube (Gladen e Sutton, 2007, p. 118).

43 “While innovation can mean many things, it is here understood as the generation, acceptance, and
implementation of new ideas, processes, products or services, new to the relevant unit of adoption.”

4 “To remain competitive, relevant, and viable, organizations constantly undergo change.”

4 “That is why the action plan of any managerial team should find answers to various questions like:
What is to be done? When and where should it be done? How and by whom should it be done? And last
but not least, what resources should be used to do it? Solving these problems requires sport
organizations to anticipate changes and adaptations to the economic, political, and technological and
competition conditions in constant change, so that to make sure that the organizational objectives are
attained.”
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Capitulo 2. Relacdes Publicas

Este capitulo centra-se nas concecbes de Relacoes Publicas, comecando pelas mais gerais e
estreitando-se para a area desportiva, mais especificamente a que se refere ao futebol.
Também serao discutidos o patrocinio e a Web 2.0, tal a importancia que tém tanto para o
bom funcionamento desta area como para a pratica desta profissao no meio desportivo. Desta
forma, o capitulo comecara pelas definicoes gerais de relacdes publicas e a sua importancia
na sociedade, com os processos de interacao possiveis de serem utilizados pelos profissionais
para com os seus targets e a referéncia a esta area no plano desportivo. Posteriormente, ira
ser abordado o modo como o desporto pode constituir uma oportunidade de Relagdes Publicas
para as organizacoes de outras areas, através do patrocinio, e como as instituicoes
desportivas poderdo aproveitar essa mesma parceria. O capitulo finaliza com a importancia
do aparecimento da Web 2.0 para as Relagcdes Publicas, ou seja, de como este surgimento

ajudou a pratica desta area, ao criar novas ferramentas de apoio aos profissionais.

2.1. Conceitos e Funcdes Gerais

A area das Relagdes Publicas esteve muito ligada a area do Marketing, sendo como que uma
modalidade do mesmo. Desta forma, o Marketing tem uma perspetiva das Relacdes PUblicas
diferente daquilo que, nos dias de hoje, elas realmente sao. Segundo L’Etang (2013, pp. 36-
37), na visdo tradicional, “as Relacdes Publicas sdo uma parte tatica das ‘comunicacbes de
Marketing’, que inclui publicidade, direct mail, promocao de vendas, feiras e exibicdes,
patrocinio e packaging”“. No entanto, com a crescente importancia que as Relacdes PUblicas
adquiriram, estando presentes em mudancas, por exemplo, econdmicas, financeiras,
socioculturais e tecnoldgicas da sociedade global (L’ Etang, 2013, p. 25), elas afirmaram-se

como uma area cada vez mais propria e independente.

Apesar da sua autonomia relativamente a outras disciplinas, as Relacdes PUblicas sdao objeto
de diversas definicbes, nao existindo um conceito universal que englobe todas as perspetivas
dos teoricos e dos profissionais. Segundo Cutlip, Center e Broom (2006, citados em Shilbury e
Rowe, 2011, p. 34), as Relacbes Publicas sao uma “funcdo de gestao que estabelece e
mantém relacdes mutuamente benéficas entre a organizacao desportiva e os publicos™. Ja

para Neto (2014, p. 64), “as Relacoes Publicas consistem na gestao de relagdes mutuas entre

4 “PR is a tactical part of ‘Marketing communications’ which includes advertising, personal selling,
direct mail, sales promotion, trade fairs and exhibitions, sponsorship, and packaging.”

47 «(...) management function that establishes and maintains mutually beneficial relationships between
the sport organisation and the publics (...)”
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a instituicao e uma rede de stakeholders, defendendo os interesses da instituicao e dos
stakeholders”. Na opinido de Hoopwood (2011, p. 17), “Relacdes Publicas é tudo o que dizes,
tudo o que fazes e tudo o que todos dizem ou pensam acerca de ti”*. Para L’Etang (2013, p.
25), “as Relacdes Publicas podem ser definidas como a funcao organizacional responsavel pela
gestao das relacdes dos stakeholders de uma organizacao e pelo monitoramento da reputacao

organizacional e da opinido publica”*.

Como se pode verificar, existem variadas definicdes de Relacdes Publicas, ndo havendo uma
posicao consensual. Alguns conceitos tocam em pontos comuns, outros acrescentam novos
assuntos a sua esséncia, dai que seja complicado eleger uma significacdo universal desta
disciplina. Desta forma, as Relacdes PUblicas sdo uma area mais caraterizada por aquilo que
faz do que por aquilo que é (Ledingham e Bruning, 2000, citados em Hoopwood, 2011, p. 14).
Segundo L’Etang (2011, pp. 155-156), “abrange gestao de problemas, public affairs,
comunicacao corporativa, relacbes com stakeholders, comunicacao de risco e
responsabilidade corporativa e social”®. No caso do desporto esta realidade é evidente, visto
que necessita de abranger variadas areas para que a mensagem passada possa chegar a todos
os targets pretendidos. Segundo L’Etang (2013, p. 24):

As Relagbes Publicas parecem ser multifacetadas porque empregam uma ampla variedade
de ferramentas e técnicas de comunicacado para facilitar os relacionamentos com uma
variedade de partes interessadas diferentes, mas as vezes sobrepostas - funcionarios
(incluindo administradores desportivos, ground staff e fornecedores); espectadores e fas;
patrocinadores e financiadores; fabricantes de equipamentos e roupas desportivas;
voluntarios; comunidades locais; corpos fundadores; agentes governamentais locais,
nacionais e internacionais; 6rgaos de governo desportivo; corporacdes; administracdes de
salde; organizacdes internacionais (como o Comité Olimpico Internacional ou a Fédération
Internationale de Football Association); grupos de lobby, como o Comité Independente de
Governacao no Futebol; media impressa, digital e social.>

Assim sendo, é possivel perceber que as funcdes das Relacdes Publicas sdo variadas. Segundo
Mullin, Hardy e Sutton (1993, p. 249):

As Relacoes Publicas sao percebidas como sinonimo de Publicidade ou Assessoria de
Imprensa. Muitas pessoas desenvolveram essa percecao porque os Diretores de Relacdes
Publicas (especialmente aqueles que atuam como Diretores de Informacdes Desportivas)
muitas vezes lidam amplamente com o desenvolvimento de estatisticas e o fornecimento

48 “pyblic Relations is everything you say, everything you do and everything anyone says or thinks about
you”

49 “PR can be defined as the organizational function responsible for the management of an organization's
stakeholder relationships, and for monitoring organizational reputation and public opinion.”

%0 “It encompasses issues management, public affairs, corporate communications, stakeholder relations,
risk communication and corporate and social responsibility”

> “PR appears multifaceted because it employs a wide of communication tools and techniques in order
to facilitate relationships with a range of different but sometimes overlapping stakeholders - employees
(including sports administrators, ground staff and caterers); spectators and fans; sponsors and
financiers; manufacturers of sport equipment and clothing; volunteers; local communities; founding
bodies; local, national and international government agents; sports governing bodies; corporations;
health boards; international organizations (such as the International Olympic Committee or Fédération
Internationale de Football Association); lobbying groups such as the Independence Governance
Committee in Football; print, digital and social media.”
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de informacdes aos media para obter maior exposicdo mediatica para a organizacdo. No
entanto, a Assessoria de Imprensa é apenas metade da funcao de Relacdes Publicas.>?

Apesar de esta perspetiva estar algo ultrapassada, ndo deixa de ser incontestavel que, mesmo
nos dias de hoje, o papel do profissional de Relacdes Plblicas nao esta claro para o publico
em geral. Existem muitas opinides que o identificam com as funcbées de Assessoria de
Imprensa; no entanto, um profissional de Relacdes PUblicas pode ter um papel muito mais
ativo e preponderante dentro de uma organizacao do que apenas Assessoria de Imprensa. As
Relacbes Publicas oferecem a uma organizacdo voz e identidade, ao mesmo tempo que gerem
as relagdes com os publicos e monitorizam a reputacdo da instituicdao (L’Etang, 2013, p. 26).
Segundo Gongalves (2012, p. 206), “em termos simples, pode-se afirmar que a pratica central
desta profissdo consiste no desenvolvimento de estratégias comunicacionais de apresentacao,
representacdo e defesa da imagem de uma organizacdo no espaco publico”. Desta forma, os
profissionais desta area sao responsaveis por procurar, através da sua mensagem, obter
influéncia e alcancar um particular efeito junto dos publicos. Hoopwood (2011, p. 17) afirma,
de forma pratica, que as funcdes dos profissionais de Relagdes PUblicas sdo “a gestao de
relacdes; a gestao da reputacdo; a gestdao de goodwill e do entendimento mutuo; os olhos e
os ouvidos da organizacao; os instigadores de comunicacao bidirecional entre a organizacao e
os publicos; ajuda a organizacdao (ou individuo) a atingir todo o seu potencial”>. Para
conseguir realizar todas estas funcbes sdo necessarias técnicas de comunicacdo como
Assessoria de Imprensa, Networking, Comunicacao Interpessoal e Reunides Presenciais,
Comunicacao Online, Lobby, Gestao de Eventos e Exibicdes (L’Etang, 2013, p. 27).

A relacdo bidirecional entre os praticantes de Relacdes Publicas e os publicos procura
promover o feedback por parte dos stakeholders, publicos e lideres de opinido enquanto o
nome da organizacao esta a ser falado publicamente, como se pretende, pela positiva
(L’Etang, 2011, p. 155). Segundo Hoopwood (2011, p. 14):

Encorajar a maneira como as pessoas pensam e sentem sobre a organizacao pode ser um
processo longo e demorado, mas onde o conhecimento de Relagcdes Plblicas é um
elemento reconhecido e bem gerido da funcdo geral de comunicacdo, sabe-se que as
Relacoes Publicas podem levar a beneficios mensuraveis.>*

Desta forma, € possivel afirmar que as atitudes ou as percecoes dos stakeholders sobre a
organizacao sao Uteis para julgar as forcas e as fraquezas da reputacdo da mesma. Segundo L’

Etang (2013, p. 27), “a estratégia de Relacdes PUblicas preocupa-se com o posicionamento

52 “public Relations is perceived to be synonymous with Publicity or Media Relations. Many people have
developed this perception because Public Relations Directors (especially those functioning as Sports
Information Directors) often deal largely with developing statistics and providing information to the
media in order to gain increased media exposure for the organization. Yet Media Relations is just one
half of the Public Relations function.”

33 “(...) the management of relationships; the management of reputation; the management of goodwill
and mutual understanding; the eyes and ears of the organisation; the instigator of two-way
communication between the organisation and its publics; it helps the organisation (or individual)
achieve its full potential”

> “Encouraging the way people think and feel about organisation can be a lengthy and time-consuming
process but where knowledge of Public Relations is a recognised and well-managed element of the
overall communications function, it is known that Public Relations can lead to very real and measurable
benefits.”
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reputacional de uma organizacdo, a reputacao dos stakeholders e a representacao da

organizacao na esfera publica”. Ainda segundo L’Etang (2013, p. 24):

A reputacdo € um foco central para o trabalho de Relacdes Publicas que requer
monitorizacdo continua em termos de questdes (ou, menos eufemisticamente,
“problemas”) na agenda publica: problemas que sao ignorados ou mal administrados podem
evoluir para crises (relacionadas com confidéncia, confianca, hostilidade).%

A gestao da reputacao é, nos dias de hoje, um assunto central nas funcdes de um profissional
das Relacbes Plblicas, sendo o entendimento mituo, a goodwill, os apoios e as relacoes
mutuamente benéficas fulcrais para uma prospera gestdo da imagem de uma organizagao
(Hoopwood, 2011, p. 17). Segundo Hoopwood (2011, p. 17):

A reputacdo é uma qualidade intangivel imensamente poderosa que nao pode ser
comprada e que nao depende inteiramente do sucesso ou do valor financeiro. A reputacao
é inestimavel, requer muito tempo e esforco para ser criada e pode ser destruida em
segundos se nao for protegida e cultivada.®”

Sendo assim, quando sao entendidas e implementadas de forma adequada, as Relacdes
Piblicas protegem a reputacdo de uma organizacdo. As instituicoes que tém melhor
reputacao também recolhem mais beneficios. Segundo Doorley e Garcia (2007, p. 4), “(...)
companhias com melhores reputacoes atraem mais e melhores candidatos a emprego, pagam
menos por fornecimentos, ganham essencialmente cobertura gratuita da imprensa, que vale
tanto, sendo mais, que publicidade, e acumulam outros beneficios que realmente contribuem
para o lucro’8,

Todas estas funcdes e deveres dos profissionais de Relacées Publicas requerem certas
capacidades. Segundo L’Etang (2013, p. 47), “os praticantes de Relagdes Pulblicas (...)
necessitam de habilidades de pesquisa e analiticas em adicdo as capacidades de planeamento
e logistica, a fim de realizarem a pratica de gestdo de problemas em nome da sua
organizacao ou dos seus clientes”®. No entanto, num mundo com noticias a serem atualizadas
ao longo de todo o dia e com centenas de redes sociais, a gestao da reputacao de uma
organizacdo esta cada vez mais complicada. Um erro nas normas das Relacdes PUblicas ou um
comportamento errado de um elemento que os stakeholders considerem importante na
organizacao pode romper com uma boa gestao da reputacao e criar uma crise reputacional,

sendo que o nivel da boa imagem criada até entao pela instituicdo sera colocado em causa e

55 “PR strategy is concerned with the reputational positioning of an organization, stakeholder reputation
and the representation of the organization in public sphere.”

% “Reputation is a central focus for PR work that requires ongoing monitoring in term of issues (or, less
euphemistically, "problems”) on the public agenda: problems that are ignored or mishandled may
develop into crises (relating to confidence, trust, hostility)”

57 “Reputation is an immensely powerful intangible quality which cannot be bought, and which is not
entirely dependent on success or financial worth. Reputation is priceless, it takes a great deal of time
and effort to create and can be destroyed in seconds if it is not protected and nurtured“

58 “Companies with the better reputations attract more and better candidates for employment, pay less
for supplies, gain essentially free press coverage that is worth as much if not more than advertising, and
accrue other benefits that actually contribute to profit”

% “PR practitioners (..) need research and analytic skills in addiction to planning and logistical
capabilities in order to carry out issues management practice in behalf of their organization or clients”
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tornara dificil retornar a esse nivel sem qualquer tipo de desconfiancas (Shilbury e Rowe,
2011, p. 49).

E, assim, percetivel a necessidade de uma gestdo cuidada da mensagem que se podera
transmitir para os publicos. Desta forma, verifica-se que a mensagem deve ser adaptada aos
publicos-alvo, utilizando os meios mais adequados e os modelos de comunicacdo mais
indicados.

2.1.1. Modelos de Comunicacgao

Os processos e os meios de comunicacao com os publicos sao vitais na gestao da relacao entre
as organizacdes e os seus stakeholders. As relacbes de confianca, entre publicos e
instituicbes, apenas sdao conseguidas através de excelentes comunicacdes, de modo a que os
consumidores dessas mensagens, assim como a organizacao, possam delas retirar efeitos
positivos (Hoopwood, 2011, p. 21). E através desta gestdo da relacdo com as partes que
interessam a organizacdao que € possivel ter uma maior capacidade de controlo sobre a

reputacgao da instituicao.

Com os momentos politico-sociais que a sociedade ia atravessando desde a criacao desta
area, as Relacdes Publicas iam evoluindo, idealizando e formulando diferentes perspetivas
acerca da relacao e interacao entre a organizacdo e os publicos. Desta forma, as tendéncias
levaram a que se criassem modelos de comunicacdo para com os publicos. Grunig e Hunt
(1984) identificaram quatro modelos de Relacdes Pulblicas que sdo praticados pelas
organizacoes e que auxiliam na efetividade da mensagem passada para os pUblicos (Shilbury e
Rowe, 2011, p. 36).

O primeiro dos quatro modelos é o Modelo de Agente de Imprensa/Publicista, muito utilizado
na area do desporto. Segundo Shilbury e Rowe (2011, p. 36):

Este modelo é um modelo unidirecional de comunicacdo, no qual a organizacao
desenvolve estratégias de comunicacdo dando pouca ou nenhuma consideracao as opinides
dos publicos. (...) A organizacdo busca uma mudanca no comportamento dos seus publicos
mais do que no seu proéprio. (..) Esta abordagem simplista das Relagdes Publicas fornece
pouco apoio em termos de construcao e gestao de relacionamentos. %

Segundo Engracio (2015, p. 13), o modelo “enfatiza o papel dos agentes de imprensa cuja
acao se centrava em utilizar os meios de comunicacao de massas, homeadamente os jornais,
para disseminar a informacao que interessava as organizacdes mesmo que essa informacao

fosse exagerada, empolada e até falsa”.

%0 “This model is a one-way model of communication where the organisation develops communications
strategies giving little to no consideration of the opinions of publics. (...) The organisation seeks a
change in the behavior of its publics rather than its own. (...) This simplistic approach to Public
Relations provides little support in terms of relationship building and management.”
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O segundo é o Modelo de Informacao Publica, o qual é muito parecido ao de Agente de
Imprensa/Publicista. Devido a questionabilidade da informacdo passada pelo primeiro
modelo, “surgiu no inicio do século XX o modelo de Public Information baseado na difusao
constante de informacao e na promocao da organizacdo para todos os targets (que ainda nao

eram vistos como publicos)” (Neto, 2014, p. 75). Segundo Shilbury e Rowe (2011, p. 36):

Este modelo é semelhante ao de Agente de Imprensa, na medida em que as comunicacdes
nao sdo baseadas em pesquisa ou planeamento estratégico. Os profissionais de Relacoes
PiUblicas reportam objetivamente informacdes aos publicos sobre as organizacdes que
representam, mais com a intencao de disseminar informacoes do que de persuadir esses
publicos em relacao a um ponto de vista ou um tipo de comportamento especifico. Nesse
modelo, as organizacoes geralmente apresentam a histdria completa aos piblicos em vez
de relatar as partes que fazem a organizacao parecer boa.®

0 terceiro modelo de comunicacao é o Modelo Assimétrico Bidirecional. Segundo Neto (2014,
p. 75), “ao perceberem que os modelos unidirecionais tinham varias limitacdes, as
organizacdes comecaram a apostar em modelos que dao mais importancia aos stakeholders e
publicos e as relagdes que uma organizacdo mantém com estes grupos: os modelos de
comunicacao bidirecionais”. Desta forma, as organizacoes comecaram a adaptar a mensagem
enviada aos pUblicos consoante as suas atitudes e opinides, de modo a ajustar essas mesmas
perspetivas aquilo que a instituicdo realmente pretende (Shilbury e Rowe, 2011, p. 37).
Segundo Dozier, Grunig e Grunig (2001, citados em Neto, 2014, p. 75):

Baseia-se na investigacao e na utilizacao de outros inputs externos na definicao da
estratégia de comunicacdo para, assim, conseguir uma alteracdao de conhecimentos,
atitudes e comportamentos dos publicos, de acordo com os objetivos da organizacao.
Neste modelo, os objetivos ja se centram em conseguir alcancar uma compreensao mutua.

Apesar de a comunicacao ser realizada nos dois sentidos, existem efeitos assimétricos, visto
que existe uma maior consequéncia juntos dos recetores que dos emissores (Engracio, 2015,
p. 14).

0 quarto modelo de comunicacdo é o Modelo Simétrico Bidirecional. Este modelo procura que
todos os intervenientes da mensagem saiam a ganhar. Segundo Shilbury e Rowe (2011, p. 37),
“este modelo baseia-se na negociacao e no compromisso de ambas as partes, em que a
organizacdo avalia opiniGes dos seus publicos estratégicos e comunica com eles numa area de
conflito, a fim de desenvolver uma resolucdo muatua”®. Assim sendo, conclui-se que este
modelo se foca na “recolha de informacdo, na investigacdo, em conhecer os puUblicos de
forma a criar uma relacao que permita facilitar toda a comunicacao” (Neto, 2014, p.75).

Segundo Engracio (2015, p. 14), “este modelo em que os efeitos sdao simétricos entre

61 “This model is similar to press agentry in that communications are not based on research or strategic
planning. Public Relations practioners objectively report information to publics about the organisations
they represent, with the intent of disseminating information rather than persuading these publics
towards a particular viewpoint or type of behavior. In this model, organisations generally present the
full story ti publics rather than reporting on the parts that make the organisation look good.”

2 “This model is based on negotiation and compromise by both parties where the organisation assesses
opinions of their strategic publics and communicates with them on an area of conflict in order to
develop a mutual resolution.”
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organizacoes e publicos funciona particularmente bem numa perspetiva de longo prazo, de

construcao de confianca”.

A figura 2 apresenta, de uma forma simplificada, os Modelos de Comunicacao.

Modelo Propésito Natureza da Comunicag¢ao
Agente de Imprensa ou Propaganda Unidirecional; constroi
Publicista interesse nos media
Informacao Publica Disseminacao Unidirecional; divulgacao

verdadeira de informacdes
Assimétrico Persuasao Cientifica Bidirecional; efeitos
desequilibrados
Simétrico Entendimento Mdtuo Bidirecional; efeitos

negociados

Figura 2. Modelos de Relagées Publicas

Fonte: Grunig e Hunt (1984, citados em Stoldt, Pratt e Dittmore, 2007, p. 243

Apesar de existirem 4 modelos de comunicacao passiveis de serem utilizados, as organizacoes
modernas estdo consciencializadas de que a bidirecionalidade € um trunfo e ndo uma
fraqueza. Segundo L’Etang (2013, p. 26), “os profissionais de Relacdes Publicas obtém
feedback dos stakeholders, publicos, pesquisas de opinidao pUblica e dos media em nome da
organizacao, a fim de ajudar esta a adaptar-se e aproveitar as mudancas externas”®. A forca
da relacdo entre a organizacao e os pUblicos assegurara o entendimento mdtuo e a goodwill,
de modo a que ambas as partes fiquem satisfeitas com os beneficios resultantes da interacao
(Hoopwood, 2011, p. 23).

James Grunig reitera que o Modelo Simétrico Bidirecional é o Unico modelo que permitira
atingir as Relacbes Publicas de Exceléncia (Goncalves, 2005, p. 411). Segundo Goncalves
(2014, p. 92), “a comunicacao simétrica é mais eficaz que a assimétrica porque ao promover
a confianca mitua, a organizacdo esta também a angariar o suporte dos publicos para as suas
causas”. A Teoria da Exceléncia das Relacoes Publicas reforca a importancia dos publicos, em
conjunto com as Relacdes Publicas, na construcdo de uma “imagem” de uma organizacao,
tornando-se, assim, mais facil de gerir a sua reputacao (L’Etang, 2013, p. 29). Segundo
Goncalves (2014, p.92):

63 “PR practitioners take feedback from stakeholders, publics, public opinion polls and the media on
behalf of the organization in order to help the organization to adapt, and take advantage of, external
change.”
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No centro desta teoria esta o principio de que as Relacdes PUblicas devem ser uma funcao
de gestdao autonoma e integrada. Além disso, que essa gestdo se deve focar no
desenvolvimento de relacdes mutuamente benéficas entre a organizacéo e os publicos.

Este tipo de relacdo multua permitira a organizacao ter os publicos como “aliados”. Ainda
segundo Goncalves (2012, pp. 208-209);

O mais interessante da teoria Grunigiana reside na defesa de que as Relacoes Publicas
Excelentes, além de terem valor estratégico para a organizacdo, também tém valor para a
sociedade. (..) Quando uma organizacao procura atingir os seus objetivos sem deixar de
respeitar os interesses dos seus pUblicos exerce a sua atividade com responsabilidade
(social, ambiental, laboral, etc.), contribuindo para a harmonia social.

Assim, é possivel afirmar que o Modelo Simétrico Bidirecional facilita o controlo da reputacao,
o estabelecimento de relacoes e a obtencao de metas. Segundo L’Etang (2013, pp. 38-39):

A exceléncia incorporou a estrutura dos sistemas e focou-se num conjunto de temas e
proposicoes chave, incluindo a eficacia organizacional (consecucdo de metas);
interdependéncia e adaptabilidade; mensurabilidade; funcionalismo; e comunicacao
bidirecional como ideal para o funcionalismo; os quais, juntos, contribuiram para uma
ideia predominante de que a exceléncia e os sistemas poderiam e deveriam levar a uma
teoria geral das Relacdes Publicas.®

A Teoria da Exceléncia das Relacoes PUblicas pode vir a ser uma teoria normativa para as
Relacbes Publicas, sem, no entanto, descurar os outros modelos que, mesmo ndo tao

completos como o Modelo Simétrico Bidirecional, tém as suas virtudes e os seus propositos.

2.1.2. Relag¢des Publicas no Desporto

As premissas das Relacdes PUblicas no desporto sdao muito parecidas as suas premissas gerais.
No entanto, os profissionais de Relacdes Publicas no desporto tém maior dificuldade em gerir
a comunicacao da sua organizacao, visto que o desporto é uma area que esta sempre presente
na vida das populacbes (tal como na portuguesa) e é bastante mediatizada. Esta dificuldade é
agravada com a quantidade de atletas que, devido ao sua celebridade, estao sempre sob o
escrutinio dos media e dos fas. Segundo Shilbury e Rowe (2011, p. 49):

As organizacles desportivas enfrentam uma tarefa mais complexa ao preocuparem-se
também com o comportamento dos atletas e, até certo ponto, com os participantes e
apoiantes, pois podem ser percebidos como elementos do comportamento da organizacao
e, como tal, tém a capacidade de influenciar a reputacdo da organizacao e as relacoes
com os publicos-chave.®

64 “Excellence incorporated the systems framework and focused on a number of key themes and
propositions, including organizational effectiveness (goal attainment); interdependence and
adaptiveness; measurability; functionalism; and two-way communication as a ideal for functionalism;
which, taken together contributed to a prevailing idea that excellence and systems could, would and
should lead to a general theory of PR.”

65 “Sport organizations face a more complex task of also being concerned with the behavior of athletes
and to an extent participants and supporters as they can often be perceived as being elements of the
organisation’'s behavior and as such have the ability to influence the reputation of the organisation and
relationships with key publics.”
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Voltando aos principios desta disciplina, tal como as concecoes gerais desta area, as Relacoes
Publicas no desporto também deixaram de prestar vassalagem ao Marketing, obtendo a sua
independéncia e criando definicoes especificas da sua area de acdo. Segundo Hoopwood
(2011, p. 23):
O Marketing desportivo ja nao inclui completamente as qualidades distintas das Relacdes
Publicas desportivas. (..) Enquanto o objetivo primordial do Marketing desportivo é
garantir que a entidade desportiva seja lucrativa, a principal prioridade das Relacoes

Piblicas desportivas é o estabelecimento e a manutencao de relacionamentos de longo
66
prazo.

Desta forma, todos os clubes necessitam de uma estratégia de Relacdes Publicas que lhes
permita planificar, desenvolver, executar e avaliar a comunicacao (Castillo Esparcia, Torres &
Ostio, 2015, p. 240).

Tal como nas concecdes gerais das Relacdes Publicas, também no desporto ndao existe uma
definicdo acerca da qual todos os teoricos concordem e que, com isso, seja universal.
Segundo Stoldt, Dittmore e Branwold (2012, citados em Neto, 2014, p. 95):

Relacdes PUblicas no setor desportivo sdo uma funcdo de gestao baseada em comunicacao
destinada a identificar os publicos-chave de uma organizacdo desportiva, avaliar as
relacbes com os publicos, e promover as relacoes desejaveis entre a organizacao
desportiva e esses mesmos publicos.

No entanto, para Hoopwood (2005, citada em Hoopwood, 2011, p. 23) “as Relacdes Publicas
desportivas englobam todo o processo pelo qual as organizacoes desportivas podem criar e
desenvolver relacées de longo prazo mutuamente benéficas com uma variedade de
pUblicos™®. Existem mais definicoes de Relacdes Publicas desportivas como os exemplos

apresentados de Stoldt, Dittmore e Branwold e de Hoopwood.

As organizacdes desportivas necessitam de comunicar regularmente, de forma a terem uma
boa relacao com diferentes grupos da comunidade que as envolve, como por exemplo os
media, o governo ou os fas (Smith, 2013, p. 174). Para conseguir gerir de forma exata e
correta a reputacao da organizacao desportiva, as Relacdes PUblicas alargaram as suas zonas
de acdo dentro da instituicdo. Segundo Sanchez (2012, p. 279), “o papel dos gabinetes de
comunicacao ampliou-se atualmente para gerir a imagem nao apenas do clube como entidade
desportiva e instituicdo social, mas também dos jogadores dessas equipas, que adquiriram

uma crescente dimensao mediatica”¢8.

Os autores também divergem naquilo que sdo os principais objetivos das Relacdes PUblicas

desportivas. Apesar de tais objetivos divergirem, eles interligam-se indiretamente para o

% “Sport Marketing no longer fully encapsulates the distinct qualities of sport Public Relations. (...)
Whereas Sport Marketing's primary objective is to ensure the sport entity is profitable, sport Public
Relations main priority is the establishment and maintenance of long-term relationships.”

67 “Sport Public Relations encompasses all the process through which sport organisations can create and
develop long-term mutually beneficial relationships with a range of publics.”

68 “El papel de los gabinetes de comunicacion se ha ampliado actualmente para gestionar la imagen no
solo del club como entidad desportiva e instituicion social, sino también la de los jogadores de esos
equipos, que han adquirido una creciente dimensién mediatica.”
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sucesso da organizacao. Segundo Serbanica e Constantinescu (2016, p. 32), “o objetivo
principal das Relacées Publicas € conservar uma imagem favoravel para a organizacao
desportiva, portanto, (...) a relacdo com os meios de comunicacdo de massa esta a tornar-se
muito importante”®. Ja Hoopwood (2011, p. 23) alargou e enumerou os objetivos, sendo eles:

Estabelecer e manter relacionamentos de longo prazo mutuamente benéficos;
Aumentar a consciencializacao;

Informar;

Educar;

Construir confianca;

Fazer amigos;

Oferecer as pessoas uma razao para apoiarem;

e (Criar aceitacao dos fas.”®

Estes objetivos enumerados por Hoopwood estao interligados com o objetivo de criar uma
ligacao e reforcar as relacoes entre a organizacdo desportiva e os publicos. Kotler e Keller
(2008, citados em Serbanica e Constantinescu, 2016, p. 31) identificaram variadas técnicas
que poderao ser usadas no desporto, baseadas nos publicos que se desejam atingir ou no seu

tipo de atividade. Assim, as técnicas sao:

e Publicacdes- relatorios anuais, artigos, newsletters, revistas editadas pela empresa;

e Eventos- conferéncias de imprensa, seminarios, viagens, feiras, exibicdes, concursos e
competicoes, aniversarios;

e Patrocinios;

e Noticias- constitui uma das tarefas principais dos profissionais de Relacdes PUblicas, tentam
persuadir os media a aceitarem os press releases e a comparecer nas conferéncias de imprensa;

e Discursos- representantes da gestao respondem a perguntas ou fazem discursos para melhorar a
imagem da empresa;

e Atividades de servico publico- contribuicdo monetaria e de tempo para causas sociais;

e Instrumentos de comunicacao de identidade- enviar produtos com o logdtipo da empresa para
os clientes e para os parceiros de negécios.”!

Desta forma, podemos ver que os publicos das Relacdes Publicas desportivas sdo tao alargados
quanto os das organizacoes de outras areas. De acordo com Serbanica e Constantinescu (2016,
p. 32), os publicos que as Relacdes Publicas desportivas podem atingir sdo os seguintes:

Publico Interno- empregados, voluntarios, acionistas, atletas afiliados;

Consumidores desportivos, principalmente fas e espetadores;

Patrocinadores;

Sistema educacional;

Organizacdes comerciais que fazem negdcio com a empresa (aqui incluimos fornecedores e
distribuidores);

Instituicoes governamentais;

e Ligas e federacoes;

% “The main objective of Public Relations is to conserve a favorable image for the sports organization,
thus, (...) the relationship with mass media is becoming very important.”

70 “To establish and maintain mutually beneficial long-term relationships; To raise awareness; To
inform; To educate; To build trust; To make friends; To give people a reason to support; To create fan
acceptance.”

71 “publications- annual reports, articles, newsletters, magazines edited by the company; Events- press
conferences, seminars, trips, fairs, exhibitions, contests and competitions, anniversaries; Sponsorships;
News- constitutes one the main tasks of public relations professionals, they trying to persuade the
media to accept press releases and to attend press conferences; Speeches- management representatives
answer questions or give speeches to enhance company image; Public service activities- monetary and
time contribution to social causes; Identity communication instruments- sending products whit company
logo to customers and business partners.”
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¢ Comunidade em que opera;
e Media de massas.”?

Nao existe organizacdo desportiva que consiga ter sucesso durante um longo periodo sem o
apoio dos seus publicos (Brozan e Stotlar, 1994, citados em Serbanica e Constantinescu, 2016,
p. 30). Os adeptos do clube sao tdao importantes que “os especialistas em Relacdes Publicas
precisam de comunicar com os fas, que exigem e ‘consomem’ celebridades desportivas, e
entender como isso afeta as suas escolhas no consumo de desportos e também as suas
atitudes em relacao aos patrocinadores desportivos”’? (Serbanica e Constantinescu, 2016, p.
30).

Para comunicar com os publicos desejados, ndao sao utilizados apenas os canais de
comunicacdo das organizacdes desportivas. As relacdes com os media devem ser positivas
para que eles possam, mesmo de forma involuntaria, ser mais benévolos em momentos menos
bons e para que deem cobertura nos bons momentos. Depois de as Relacdes Publicas
desportivas terem nascido da comercializacdo e da necessidade de as organizacoes
desportivas e as organizacoes com interesse no desporto contratarem pessoas com
conhecimento e experiéncia com os media (Sports Business International, 2012, citada em
L’Etang, 2013, p. 162), as relacdes com os meios de comunicacao foram mudando ao longo do
tempo. Segundo Neto (2014, p. 102):

O trabalho de relacées com os media neste setor, principalmente em grandes eventos ou
na gestdao da comunicacao de grandes organizacoes ou de atletas conhecidos, tem
carateristicas especificas. Em vez de um esforco em ganhar espaco mediatico, nestes
casos, o trabalho é de gestao de solicitacoes e ainda gestdo de assuntos, pois o interesse
mediatico ja existe e pode muitas vezes até dar origem a alguns problemas de
comunicacao.

N&o foi s6 devido as inovacdes tecnologicas na area da comunicacdo que as relacdes entre
organizacoes desportivas e media mudaram; no entanto, aquelas inovacoes tiveram grande
preponderancia. A criacdo de diferentes canais de comunicacdo proprios fez com que as
organizacdes desportivas nao necessitassem de recorrer tantas vezes aos meios de
comunicacao social para passarem a mensagem pretendida para os seus pUblicos. Segundo
Boyle (2007, citado em Sanchez, 2012, p. 279):

As organizagdes desportivas tentam, com cada vez mais frequéncia, evitar o controlo dos
media em relacdo as mensagens que transmitem, para o que se apoiam em duas
estratégias: por um lado, o uso dos seus préprios meios de comunicacao, como os canais
de televisdao, Internet ou aplicativos de Marketing movel, que lhes permitem gerar
conteldo diretamente para os usuarios; por outro lado, o uso das Relacdes Publicas como
ferramenta estratégica, especialmente para alcancar um valor comercial para todos os

2 “Internal public- employees, volunteers, shareholders, affiliated players; Sports consumers, especially
fans and spectators; Sponsors; The educational system; Commercial organizations doing business with
the company (here we include suppliers and distributors); Governmental institutions; Leagues and
federations; The community in which it operates; Mass media.”

73 “public Relations experts need to communicate with the fans that demand and "consume" sport
celebrities and understand how this impacts their choices in sports consumption and also their attitudes
towards sports sponsors.”
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ativos com que o clube conta, o que faz com que os jornalistas desportivos ja ndo sejam o
Unico destinatario do trabalho dos gabinetes de comunicacao.”

Para este afastamento relativo entre as organizacdoes desportivas e os media também
contribui a celebrizacao dos atletas. Os media passaram a “perseguir” a vida dos desportistas,
0 que, descoberta uma atitude menos correta, pode criar uma situacao de crise e
problematica para a reputacado do clube. Como os atletas sdo seguidos, seja através das redes
sociais seja através dos meios de comunicacao social, pelos seus fas, a instituicdo que
representam esta, assim, vulneravel a acées menos correta por parte dos mesmos. Ora, os
diversos autores da literatura das Relagdes PUblicas no desporto concordam que a celebridade
dos atletas é importante para um clube conseguir grandes receitas vindas da venda dos
direitos de transmissdo de jogos e dos patrocinios (Busch, Martin e Busch, 2004, citados em
Summers e Morgan, 2008, p. 181). Segundo L’Etang (2013, p. 18):

As estrelas desportivas individuais precisam de um Relagbes PUblicas especialista em
Relacoes Publicas pessoais. As Relagdes Publicas pessoais sao abrangentes em termos da
sua abordagem e nao se limitam as atividades desportivas da estrela, mas incluem a sua
personalidade, vida privada e redes, incluindo os inevitaveis escandalos. Nalguns
contextos desportivos, pode haver sobreposicao entre os papéis de agente de imprensa,
agente e Relacdes Publicas.”

Das carreiras lucrativas dos atletas também fazem parte as vantagens financeiras fora de
campo, que sao obtidas através de estratégias de Marketing, por exemplo utilizando a sua
imagem para realizar anlncios publicitarios ou para receber patrocinios de marcas de
variadas areas, ou participando em eventos em que estrategicamente convém que aparecam
(Skinner, 2011, p. 219). Segundo Cunningham (2013, citado em L’Etang, 2013, p. 19), “as
estrelas de hoje tém de ser mais que vencedoras; elas precisam de ter algo extra a oferecer
aos seus patrocinadores e isso significa desenvolver marcas pessoais e plataformas mediaticas
que complementem as suas conquistas desportivas””®.

Desta forma, podemos ver que, seja para uma organizacao desportiva ou para um atleta, a
reputacdo é chave para a concretizacdo de sucessos desportivos e financeiros (Hoopwood,
2011, p. 17). Segundo Neto (2014, p. 121):

Outras instituicdes, principalmente empresas, verifica-se que utilizam o desporto como
meio para reforcar as relacées com os stakeholders/publicos, externos e internos, em
areas estratégicas e alcancar beneficios reputacionais, associando-se muitas vezes a

74 “Las organizaciones deportivas cada vez con mayor frecuencia intentan evitar el control por parte de
los medios de comunicacion de los mensajes que emiten, para lo que se apoyan en dos estrategas: por
un lado, la utilizacién de sus propios soportes comunicativos, como canales de television, internet o las
aplicaciones de marketing mavil, que las permiten generar contenidos directamente para los usuarios;
por otro, el uso de las Relaciones Publicas como herramienta estratégica, especialmente para lograr un
valor comercial de todos los activos con los que cuenta el club, lo que redunda en que los periodistas
deportivos yo no sean el Unico destinatario del trabajo de los gabinetes de comunicacion.”

75 “Individual sports stars need a PR specialist in personal PR. Personal PR is all-inclusive in terms of its
approach and is not limited to the star's sporting activities but includes their personality, private life
and networks, including the inevitable scandals. In some sporting contexts there may be overlap
between the roles of press agent, agent and PR.”

76 “Today’s stars have to be more than winners; they must have something extra to offer their sponsors
and that means developing personal brands and media platforms that complement their athletic
achievements”

38



Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

determinados assuntos que estdao na agenda publica e mediatica, ou apostando numa
comunicacdo baseada nos valores e carateristicas de determinado desporto, atleta,
evento ou organizacao desportiva.

Assim, uma organizacao desportiva ou um atleta com reputacao positiva poderdao mais
facilmente ser desejados pelas maiores marcas, que pretendam associar-se ao desporto, para

a celebracédo de um patrocinio.

2.2. A utilizacao do Desporto pelas Rela¢des Publicas

A associacdo de organizacoes desportivas, eventos ou atletas a marcas podera moldar e afetar
a imagem de cada um dos lados da parceria. A mais comum consequéncia de um patrocinio é
a influéncia que tera na reputacdo e na imagem de marca (Amis e Cornwell, 2005, p. 9). O
patrocinio € uma técnica independente e um dos componentes principais do mix
comunicacional (Serbanica e Constantinescu, 2016, p. 31). Segundo Meenaghan (1991, citado
em Robinson, 2005, pp. 176-177), o patrocinio € “um investimento, em dinheiro ou espécie,
em uma atividade, em troca do acesso ao potencial comercial exploravel associado a essa
atividade””’. Existem variadas organizacoes desportivas ou individuos que podem ser
patrocinados, incluindo atletas, clubes e equipas, eventos, ligas, associacoes, federacdes,
locais e causas especiais (Smith, 2013, p. 192).

A parceria de patrocinio desportivo é celebrada quando existe proveito para ambas as partes,
em que o patrocinado/entidade desportiva recebe dinheiro, bens, servicos ou conselhos
profissionais, enquanto o patrocinador recebe beneficios como direitos promocionais ou
vantagens no Marketing por estar associado a essa entidade desportiva (Smith, 2013, p. 192).

Assim, é importante perceber de que forma beneficia, individualmente, cada parte envolvida.

Quanto aos patrocinados, € notdrio que o patrocinio tem grande influéncia no orcamento das
entidades desportivas. As marcas estao dispostas a oferecer grandes quantias de dinheiro
apenas para terem a possibilidade de patrocinarem um evento, um estadio, uma equipa, um
atleta ou qualquer pequeno pormenor associado ao desporto (Gwinner, 2005, p. 163).
Segundo Pitts e Stolar (1996, citados em Zwick e Dleterle, 2005, p. 127), “muitas
organizacoes desportivas, gestores de eventos desportivos, ligas e até mesmo atletas
individuais veem os dispendiosos gastos corporativos como o caminho mais viavel, se nao o
Unico, para o lucro”®. Ou seja, muitas entidades desportivas apenas conseguem o lucro
devido aos patrocinios que conseguem obter. No caso do futebol, sdo estes patrocinios que

permitem que muitos clubes consigam realizar contratacées que envolvem avultadas quantias

77 “an investment, in cash or in kind, in a activity, in return for access to the exploitable commercial
potential associated with that activity.”

78 “Many sports organizations, sport event managers, leagues and even individual athletes see lavish
corporate spending as the most viable, if not the only, path to profitability.”
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de dinheiro e que tenham tetos salariais tao altos. No entanto, o dinheiro nao é o Unico
beneficio retirado. Para além do aumento do orcamento, também o acréscimo da
credibilidade, o aumento da notoriedade e a gestao da imagem de marca da entidade
desportiva, sao objetivos basilares de quem pretende criar uma parceria (Smith, 2013, p.
199). Ainda segundo Smith (2013, p. 197):

Ao atrair o "patrocinador certo”, o dono de uma propriedade desportiva pode influenciar o
modo como o seu mercado-alvo pensa sobre a sua marca (imagem de marca). Um
patrocinador corporativo pode adicionar uma credibilidade substancial a essa imagem,
aumentando, por sua vez, o valor da marca desportiva, a fidelidade a marca e até mesmo
as vendas de bilhetes ou produtos.”

As marcas estudam o seu ingresso no desporto; no entanto, quando chega a hora de escolher
0 que patrocinar, o que interessa € qual a situacao lhe dara mais beneficios. Um dos objetivos
do uso do patrocinio no desporto é chegar aos clientes ou potenciais clientes de outros paises
da marca, ou seja, o patrocinio é usado para ultrapassar certas barreiras culturais e
linguisticas, para ter um acesso facilitado a imprensa local e para assegurar oportunidades de
hospitalidade corporativa (Amis e Cornwell, 2005, p. 2). Por outro lado, as marcas também
procuram exposicao e publicidade através daquilo que estdao a patrocinar, de modo a
aumentar a sua reputacao e as suas vendas. Segundo Robinson (2005, p. 178), “o desporto
cria uma imagem positiva e as organizacées empresariais, identificando o valor dessa imagem
para as suas marcas ou produtos, tém procurado cada vez mais construir uma associacdo com
a atividade desportiva”®, Através das entidades desportivas que patrocinam, as marcas
também conseguem retirar vantagem competitiva, visto que podera entrar na intimidade do
cliente através de, por exemplo, os e-mails institucionais que essas entidades desportivas
enviam aos seus publicos. Sendo assim, o patrocinador esta interessado em chegar a um
segmento de mercado especifico que esta parceria lhe possa oferecer (Smith, 2013, p. 196).

Segundo Robinson (2005, p. 177), existem seis tipos de patrocinios desportivos:

Especifico de um evento- patrocinador de um evento desportivo;

Especifico individual- patrocinador de um atleta;

Especifico de uma equipa- patrocinador de uma equipa desportiva;

Especifico de uma competicao- patrocinador de uma competicao desportiva;

Especifico de um terreno- patrocinador de um estadio, por exemplo, através do seu naming;
Especifico de um esquema de treino- patrocinador de uma iniciativa de formacao desportiva.®'

As marcas que pretendem patrocinar determinada entidade desportiva por vezes tém
concorréncia de outras organizacdes. Segundo Neto (2014, p. 106), “estas organizacoes
‘concorrem’ nao s6 com outras organizacoes desportivas, mas com organizacées que

trabalham em outros sectores, logo é importante que os patrocinadores/mecenas percebam

79 “By attracting the "right sponsor”, the owner of a sport property can influence the way that his/her
target market thinks about his/her brand (brand image). A corporate sponsor can add substantial
credibility to this image, in turn enhancing the sport property's brand equity, brand loyalty, and even
ticket or product sales.”

80 “Sport creates a positive image and business organizations, identifying the value of this image to their
brands or products, have increasingly sought to build an association with sporting activity.”

81 “Event specific; Individual specific; Team specific; Competition specific; Ground specific; Coaching
Scheme specific.”
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as vantagens que pode ter a aposta numa associacao a determinado atleta, evento ou
organizacao”. Heuseler, Wilson e Westberg (2011, citados em Junghagen, 2018, p. 5)
propuseram um index que consiste em seis componentes que podem afetar positivamente a
percecao dos patrocinadores, aquando do estudo do valor que a entidade desportiva podera

oferecer a marca. Os componentes sdo os seguintes:

0 nivel de exposicdo da marca;

A quantidade de cobertura;

A qualidade do clube;

As oportunidades de publicidade que o patrocinador recebe;
Certos privilégios garantidos ao patrocinador;

A exclusividade dada ao patrocinador.8?

Segundo Neto (2014, p. 133), “os grandes eventos, as grandes equipas, as grandes
celebridades, sao mais ‘apeteciveis’ para as instituicdes, nem que seja pelo facto de terem
maior visibilidade e atencao mediatica”. Com essa visibilidade vem a reputacdo transmitida
através da entidade desportiva. Um clube que ganha frequentemente, por exemplo, tem
maior capacidade de passar a sua reputacao para os patrocinadores que uma equipa que nao
ganha tantas vezes. Segundo Neto (2014, p. 130):

As instituicoes comecam a compreender que através da associacao ao patrocinado, aos
seus valores, ou através da transferéncia de determinadas carateristicas da imagem do
patrocinado para o patrocinador, é possivel alcancar objetivos ao nivel da notoriedade,
comerciais, mas também relacionais.

Com isto, os niveis de notoriedade retirados de uma parceria sao altos. A imagem da entidade
desportiva patrocinada ira estar interligada a imagem da marca patrocinadora. No entanto, a
estratégia de patrocinar uma entidade desportiva podera ser de alto risco, visto que o
resultado final da parceria é imprevisivel (Smith, 2013, p. 192). Segundo Neto (2014, p. 134),
“deve existir uma congruéncia ao nivel dos valores, da identidade do patrocinador e do atleta
ou organizacdo patrocinada”. Em caso de ma conduta por parte da entidade desportiva,
através de um periodo de crise, a ma reputacdo que advém desse problema podera por em
causa a marca patrocinadora e esse acontecimento podera ficar retido na memoria dos
consumidores durante algum tempo (Gwinner, 2005, p. 165).

Ainda assim, as concecoes das parcerias realizadas sao com os melhores intentos para ambas
as partes, de modo a que ambos possam beneficiar desse acordo. Apds o patrocinio ser
celebrado, é funcao do Relaces Publicas maximizar o mesmo através das ferramentas ao seu
dispor, como por exemplo através dos seus espacos online.

8 “The level of brand exposure; The amount of coverage; The club’s quality; The advertising
opportunities the sponsor receives; Certain privileges granted to the sponsor; The exclusivity given to
the sponsor.”
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2.3. Comunicacao na Web 2.0

O surgimento da Web 2.0 trouxe uma capacidade acrescida de interacao entre organizacao e
publicos, emergindo novas ferramentas de Relacdes Plblicas que possibilitam a conetividade
nas variadas plataformas, com destaque nas redes sociais. Segundo Lewis e Kitchin (2011, p.
193):

Batizado com o termo ‘Web 2.0’ (O'Reilly, 2004), o modelo emergente da web baseou-se

numa simplificacdo radical da criacdo e do carregamento de conteldo para a web,

padroes abertos entre aplicativos para permitir que novos aplicativos fossem criados

através de combinagées e recursos, aumento da sofisticacdo dos motores de busca,
permitindo um direcionamento de informagao muito mais preciso.®

Noutra perspetiva, a Web 2.0 é “uma plataforma que ajuda a transferéncia de conhecimento
e conversacoes e um lugar onde as pessoas se podem facilmente misturar e relacionar umas
com as outras” (Phillips e Young, 2009, citado em Diegues, 2011, p. 19). E, desta forma,
notorio que houve uma transformacdo nas possibilidades e nos limites da Web. Segundo
Schipul (2006, citado em Lewis e Kitchin, 2011, p. 194):

A caracteristica principal desta transformacdao ¢ a mudanca no local de controlo de
contetdo de um modelo de publicacdo/leitor mais alinhado com o paradigma de consumo
de imprensa/televisao, para um em que o utilizador gera contedo na forma de texto,
video e audio e o carrega na web. Esse fendomeno de 'contelido gerado pelo utilizador’
esta rapidamente a tomar conta da web (...), e isso faz com que ele mude a web de um
modelo de cima para baixo, centralizado, linear e baseado no consumo, para um modelo
mais nao-linear, um modelo em rede de criacao e partilha de informacao entre pares.®

A transformacdao e a mudanca da Web nao se refletiu apenas na permanente criacdao de
conteldos por parte do utilizador. A Web 2.0 criou plataformas que visam o permanente
contacto entre amigos, a continua procura de entretenimento e informacao por parte dos
utilizadores, a procura do conhecimento e a melhoria das formas de venda online (Weber,
2007, citado em Lewis e Kitchin, 2011, p. 194). Segundo Ojo (2018, p. 222), “as plataformas
multimédia, que as tecnologias da Internet oferecem, permitem que os clubes de futebol e os

seus fas produzam e compartilhem simultaneamente conteldos em tempo real”®.

As diversas redes sociais, que apareceram com a Web 2.0, permitiram que as relacdes entre
as organizacdes e os seus publicos se moldassem de outra forma. A capacidade de disseminar

conteldo, providenciar interatividade e fomentar relacionamentos duradouros, foram apenas

83 “Christened with the term ‘Web 2.0’ (OReilly, 2004), the emerging web model was based upon a
radical simplification of content creation and upload to the web, open standards between applications
to enable new applications to be created through combinations and features, increased sophistication of
search engines enabling far more precise targeting of information.”

84 “The main characteristic of this transformation is the shift in the locus of control of content from a
publishing/reader model aligned more with the press/television consumption paradigm, to one where
the user generates content in the shape of text, video and audio and loads it onto the web. This
phenomenon of 'user-generated content' is rapidly taking over the web (...), and it does, so it changes
the web from a top-down, centralised, linear, consumption-driven model into a more non-linear,
networked model of creating and sharing of information between peers.”

8 “The multimedia platforms, which the internet technologies offer, allow football clubs and their fans
to simultaneously produce and share contents in the real time.”
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algumas das mudancas percebidas (Navarro, Moreno e Al-Sumait, 2017, p. 700). Este fomento
da interatividade € uma das bases da Web 2.0, oferecendo aos utilizadores a possibilidade de
moldarem conteldos, produtos e aplicacGes, provenientes da colaboracdo e participacao
interativas entre as organizacdes e os publicos e utilizadores (Kaplan e Haenlein, 2010,

citados em Valentini e Kruckeberg, 2012, p. 8).

Desta forma, as organizacoes tém beneficios se implementarem as plataformas e as
oportunidades que a Web 2.0 oferece, numa perspetiva de Relacdes Publicas. Uma das
vantagens € a rapidez de interacdo que oferecem, visto que muitas destas plataformas
permitem uma resposta mais rapida que outras estratégias (Smith, 2013, p. 259). Também a
popularidade e o predominio destas plataformas permitem uma forma mais inovadora de

interacdo com os publicos (Smith, 2013, p. 259).

Estas plataformas digitais sdo ainda vantajosas na relacdo indireta com os puUblicos e
utilizadores. Segundo Navarro, Moreno e Al-Sumait (2017, p. 702) “as plataformas digitais
tornam mais facil para a organizacao identificar os seus consumidores/utilizadores, analisar
as suas necessidades e comportamentos, criar conteldo de valor e estabelecer lacos
emocionais, aumentando, assim, a fidelidade, a satisfacao e uma percecao positiva da
marca”®. No entanto, as potencialidades das plataformas digitais, para Navarro, Moreno e Al-
Sumait (2017, p. 701), alargam-se a promocdo da participacdo publica, a facilidade de
circulacdo da informacdo e de alcancar pUblicos mais amplos, a prevencao de crises e de
problemas reputacionais, a atingir maior credibilidade, a ter impacto em publicos especificos,
a estabelecer ferramentas de mediacao tangiveis, a facilitar as analises ambientais e a

humanizar as organizacoes.

Os custos de utilizacao destas plataformas digitais sao reduzidos, sendo utilizadas, por certas
organizacdes, como um recurso de armazenamento barato. Segundo Lewis e Kitchin (2011,
pp. 193-194):

Quando a isto se adicionou os custos de armazenamento largamente reduzidos (que
permitem que grandes arquivos de video sejam armazenados a pregos baixos em
servidores conectados a Internet), velocidade das redes de acesso largamente aumentada,
a medida que as linhas digitais substituiram o acesso telefénico a internet, e uma
tecnologia de consumo mais inteligente e mais barata para captura, armazenamento e
carregamento de dados (o netbook, o telemével com camara, o gravador de video portatil
e os dispositivos de armazenamento e reproducao de mp3/Ipod), esse nexo de inovacao
tecnoldgica e mudanca criou, e continuara a criar, um grande impacto no modo como os
novos media mudam a forma como o mundo ¢ visto e apresentado.®’

8 “Digital platforms make it easier for organization to identify their consumers/users, analyse their
needs and behavior, create content of value and establish emotional ties, thus increasing fidelity,
satisfaction and a positive perception of the brand.”

8 “When added to this was the vastly reduce costs of storage (which enable large video files to be
stored cheaply on servers attached to the internet), the vastly increased speeds of access networks as
digital lines replaced dial up access to the internet, and cleverer, cheaper consumer technology for data
capture, storage and upload (the netbook, the mobile camera phone, the portable video recorder, and
the mp3/lpod store and playback devices), this nexus of technological innovation and change created,
and will continue to create, a major impact on the way in which new media changes the way the world
is seen and presented.”
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A Web 2.0 alterou a forma de viver das pessoas, que passaram a utilizar estas tecnologias no
quotidiano. Esta constante utilizacao das plataformas digitais obriga os profissionais de
Relacoes Publicas a terem uma gestao cuidada e uma monitorizacdo constante daquilo que é
publicado, do feedback dos publicos e da interatividade que dai advém. No caso do futebol,
por exemplo, a gestao das redes sociais pode repercutir-se na carreira de um jogador de
futebol (Birknet e Nolleke, 2015, citados em Cano-Tenorio e Paniagua-Rojano, 2017, p. 106),
porque, se acontecer uma ma gestao, isso podera por em causa a reputacao do jogador, do
clube que representa e daquilo que ambos implicam. Segundo L’Etang (2013, p. 30), as redes
sociais tém “o potencial para que momentos de indiscricao sejam divulgados imediatamente,
aumentam a transparéncia em relacdo a estrelas e organizacdes desportivas e aumentam o

risco de conhecimento publico e possivel condenacao”.

Perante este continuo perigo de crise proveniente de certas plataformas da Web 2.0, as
organizacoes necessitam de disponibilizar recursos suficientes para que tais plataformas
sejam mais interativas e responsivas (L’Etang, 2013, p. 48). Alguns destes recursos tém,
necessariamente, de ser alocados na contratacao de profissionais que possam gerir esta
comunicacado digital, ja que, segundo Navarro, Moreno e Al-Sumait, 2017, p. 702), “o que
para muitas organizacdes comeca com um simples desejo de estar presente nos media sociais,
acaba por transformar-se numa tarefa de gestao complicada, que requer um compromisso
quase constante e quase sempre complicado de tomada de decisdo”®. Estes profissionais
devem ser formados e entender que “compreender e reagir as expectativas dos stakeholders
€ a chave para gerar confianca e satisfacdo, fomentar o dialogo e, como resultado, lealdade

em relacado a ou envolvimento com uma organizacao”®.

Os investigadores da area criaram, entao, fundamentacéo teorica para que os profissionais de
Relacbes Piblicas aperfeicoassem as conexdes entre as organizacdes e os publicos na Web,
visto que, segundo Goncalves e Elias (2013, p. 133), “as novas tecnologias de comunicacao
digital, em especial, desde a emergéncia da Web 2.0, tornaram-se um canal de comunicacao
extremamente importante na construcdo de relacdes entre as organizacées e os publicos”.
Contudo, o tema da Comunicacdo Dialdgica ja era debatido aquando do aparecimento da
Web. Ainda segundo Goncalves e Elias (2013, p. 134):

O tema da Comunicacao Dialdgica foi inaugurado com o artigo de Kent e Taylor (1998)
sobre a importancia de utilizar as carateristicas especificas da web para criar, adaptar e
mudar as relacoes entre as organizacdes e os seus publicos. Os autores propéem 5
principios-guia: o loop dialogico, a utilidade da informacdao, a geracdao de visitas, a
facilidade de navegacao e a conservacao de visitantes.

8 “potential for moments of indiscretion to be publicized immediately, increases transparency with
regard to sports stars and organizations and heightens the risk of public knowledge and possible
condemnation.”

8 “What for many organizations begins with a simple wish to be present on social media ends up turning
into a complicated management task that requires an almost constant commitment and almost always
complicated decision-making.”

% “Understanding and reacting to stakeholder expectations is the key to generating confidence and
satisfaction, fostering dialogue, and as a result, loyalty to or engagement with an organization.”
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0 principio do loop dialdgico defende a relevancia do feedback na criacdo e desenvolvimento
da relacado entre a organizacao e os publicos (Goncalves e Elias, 2013, p. 134). Segundo Kent
e Taylor (1998, p. 326), “o loop dialégico permite que os publicos consultem as organizacoes
e, mais importante, oferece as organizacoes a oportunidade de responder a perguntas,
preocupacoes e problemas”'. A utilidade da informacdo é o segundo principio da
comunicacao dialogica e remete para o dever de qualquer instituicdo em disponibilizar no
website informacoes gerais sobre si mesma (Goncalves e Elias, 2013, p. 134). Segundo Kent e
Taylor (1998, p. 327),

Os sites devem esforcar-se para incluir informacdes de valor geral para todos os
pUblicos mesmo que um site contenha, primariamente, informacdes especificas da
industria ou do utilizador. (..) O principio dois sugere que as relagbes com os
publicos devem ser cultivadas ndo apenas para servir os objetivos de relacoes
publicas de uma organizacdo, mas para que os interesses, valores e preocupacoes
dos publicos sejam tidos em conta.®2.

Os websites sao visitados devido ao conteldo de real valor passivel de ser oferecido aos
visitantes. Dessa forma, a existéncia de informacdo Util faz com que exista o terceiro
principio. O principio da geragdo de visitas alerta para a necessidade de existir uma constante
atualizacdo dos conteldos, e da sua utilidade, no website e para as suas inovacoes. Segundo
Kent e Taylor (1998, p. 329):

Os sites devem conter carateristicas que os tornem atraentes para repetir visitas,
como informacdes atualizadas, problemas renovados, foruns especiais, novos
comentarios, sessoes de perguntas e respostas online e ‘especialistas’ online para
responder a perguntas de visitantes interessados. Sites que contém informacoes
limitadas/ imutaveis deixam de ser (teis apo6s uma visita e nao incentivam visitas
de retorno. Sites que contém informacdes constantemente atualizadas e ‘valiosas’
para os publicos parecem confidveis e sugerem que uma organizacao ¢é
responsavel.”

A facilidade de navegacdo remete para um website com uma havegacao intuitiva e com bons
elementos graficos e textuais (Goncalves e Elias, 2013, p. 135). Segundo Kent e Taylor, 1998,
p. 329), “os visitantes que acedem a sites para fins informativos, ou mesmo por curiosidade,

devem achar os sites faceis de descobrir e entender”?.

0 ultimo principio € o da conservacdo de visitantes. Os visitantes necessitam de ter acesso a
todos os conteldos e as informacdes Uteis de maneira facil, de modo a nao terem problemas

de consulta do site e conseguirem ter uma navegacao perfeita. As organizacoes s6 conseguem

91 “Dialogic loop allows publics to query organizations and, more importantly, it offers organizations the
opportunity to respond to questions, concerns and problems.”

9 “Sites should make an effort to include information of general/value to all publics-even if a site
contains primarily industry, or user, specific information. (...) Principle two suggests that relationships
with publics must be cultivated not only to serve the public relations goals of an organization, but so
that the interests, values, and concerns of publics are addressed.”

93 “Sites should contain features that make them attractive for repeat visits such as updated
information, changing issues, special forums, new commentaries, on-line question and answer sessions,
and on-line ‘experts’ to answer questions for interested visitors. Sites that contain limited/unchanging
information, are no longer useful after one visit and do not encourage return visits. Sites that contain
constantly updated and ‘valuable’ information for publics appear credible and suggest that an
organization is responsible.”

94 “Visitors who come to Web sites for informational purposes, or even for curiosity, should find the sites
easy to figure out and understand.”
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ter uma boa relacdo com os seus publicos se conseguirem que estes continuem a revisitar o

seu website (Goncalves e Elias, 2013, p. 135).

Em 2002, Kent e Taylor reforcaram a teoria dialégica de Relacdes Publicas propondo os
principios de mutualidade, propinquidade, empatia, risco e compromisso. A mutualidade
existe quando a organizacdo e os publicos se encontram interconectados, num patamar de
igualdade (Goncalves e Elias, 2013, p. 135). Segundo Kent e Taylor (2002, p. 25), “a
mutualidade é caracterizada por uma ‘inclusao ou orientacao colaborativa’ e um ‘espirito de
igualdade mutua’”®®. A propinquidade refere-se a resposta em situacoes em que ambas as
partes precisam de ser consultadas sobre determinados assuntos (Goncalves e Elias, 2013, p.
135). Segundo Kent e Taylor (2002, p. 26), “para as organizacOes, a propinquidade dialégica
significa que os pUblicos sao consultados em questdes que os influenciam e, para os publicos,
isso significa que eles estdo dispostos e capazes de articular as suas demandas as
organizacoes” . A empatia é a criacdo de um clima de confianca, compreensdo e suporte
entre as partes (Gongalves e Elias, 2013, p. 135). Segundo Kent e Taylor (2002, p. 27),
“refere-se a atmosfera de apoio e confianca que deve existir para que o dialogo seja bem-
sucedido. (...) Esta caracteristica do dialogo é caracterizada por ‘apoio’, uma ‘orientacao
comum’ e ‘confirmacao ou reconhecimento’ de outros””’. O risco reside nas situacoes em que
ndo se consegue controlar o teor e os termos do dialogo (Gongalves e Elias, 2013, p. 135).
Segundo Leight e Neilson (2001, citados em Kent e Taylor, 2002, p. 28), “o dialogo genuino é
um conceito problematico para o sistema(s) das Relacdes Piblicas, porque tem o potencial de
produzir resultados imprevisiveis e perigosos”®. O compromisso é a constatacao, por parte
dos publicos, de que a organizacéo se encontra dedicada ao dialogo criado (Gongalves e Elias,
2013, p. 135). Segundo Bentley (2012, p. 6), “este compromisso envolve genuinidade ou
autenticidade, bem como a disposicao de fazer as conversas funcionarem e de dar aos outros

o beneficio da dlvida ao interpretar as suas declaracoes”®.

Apesar de originalmente terem sido idealizados para o bom funcionamento de sites
institucionais, os principios de Kent e Taylor (1998; 2002) viriam a ser executados também em
plataformas digitais emergentes, como blogues, redes sociais e wikis (Goncalves e Elias, 2013,
p. 135).

9 “Mutuality is characterized by an ‘inclusion or collaborative orientation’ and a ‘spirit of mutual
equality’.”

% “For organizations, dialogic propinquity means that publics are consulted in matters that influence
them, and for publics, it means that they are willing and able to articulate their demands to
organizations.”

97 “Refers to the atmosphere of support and trust that must exist if dialogue is to succeed. (...) This
feature of dialogue is characterized by 'supportiveness,” a ‘communal orientation,” and ‘confirmation or
acknowledgment' of others.”

% “Genuine dialogue is a problematic concept for system[s] public relations because it has the potential
to produce unpredictable and dangerous outcomes.”

9 “This commitment involves genuineness or authenticity, as well as a willingness to make
conversations work and to give others the benefit of the doubt when interpreting their statements.”
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Uma das situacdes complicadas de monitorizar por parte das organizacées sao as conversas
que os stakeholders mantém entre si fora do controlo da instituicdo, o que impossibilita esta
de, através dos seus profissionais, interagir nessas mesmas conversas e negociar com o0s
consumidores (Van der Merwe et al., 2005, citado em Lewis e Kitchin, 2011, p. 202). Segundo
Breakenridge (2008, citada em Lewis e Kitchin, 2011, p. 202), o que os publicos acreditam

que pretendem das interacoes online com as organizacdes € o seguinte:

Receber comunicacgoes diretas nao mediadas;

Ter facil acesso a informacao acerca de produtos e servicos objeto de oferta;

Poder questionar (e ter respostas) acerca dos produtos e servicos;

Ter uma resposta rapida para uma consulta;

Ouvir uma voz da organizacdo em questoes que afetam o ambiente mais amplo dessa

organizacao;

Acreditar que podem confiar nas pessoas da organizacao;

e Conduzir e controlar as suas comunicacdes com a organizagao;

e Ver como as outras pessoas se sentem acerca da organizacao e dos seus
produtos/servicos;

¢ Interagir com pessoas que tenham pontos de vista similares;

e Partilhar facilmente informacdo com outros através de video, imagens, blogues,
podcasts, etc.;

o Discutir os seus interesses e pontos de vista acerca de um certo nimero de questoes.
desde novelas a politica, com pessoas dentro da comunidade com valores e interesses
partilhados;

e Criar informacao e contetido dentro de um forum aberto.'®

Nestas interacbes e dialogos, os social media sdo basilares para a gestdao de relacdes,
assumindo-se, assim, como plataformas favoraveis ao engagement (Goncalves e Elias, 2013,
p. 137). Segundo Avidar (2017, p. 956):

0 engagement dialdgico tem muitas vantagens para as organizacdes e stakeholders,
pois melhora o entendimento entre os participantes, auxilia na tomada de decisoes
que beneficiam todas as partes envolvidas e estimula uma sociedade plenamente
funcional, cuja tomada de decisdo é baseada em informacé&o. "'

Desta forma, podemos entender o engagement como um “estado afetivo psicologicamente
motivado que traz comportamentos suplementares voluntarios e € caracterizado pelo
comprometimento afetivo, afetividade positiva e empoderamento, que um puUblico individual

experimenta, nas interacdes com uma organizacao, ao longo do tempo”%2,

100 “Receive direct unmediated communications; Have easy access to information about the products
and services on offer; Be able to ask questions (and get answers) about the products and services; Get a
quick response for an enquiry; Hear a voice from the organization on issues which affect that
organisation’s wider environment; Believe they can trust the people from the organization; Drive and
control their communications with the organization; See how other people feel about the organization
and its products/services; Interact with people who have similar viewpoints; Easily share information
with other through video, pictures, blogs, podcasts, etc.; Discuss their interests and viewpoints on a
number of issues from soap operas to politics with people inside a community with shared values and
interests; Create information and content within an open forum.”

101 “Dialogic engagement has many advantages for organizations and stakeholders because it improves
understanding among participants, assists in making decisions that benefit all parties involved and
encourages a fully functioning society whose decision making is based on information.”

102 “psychologically motivated affective state that brings voluntary extra-role behaviors, and is
characterized by affective commitment, positive affectivity and empowerment that an individual public
experiences in interactions with an organization over time.”
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As organizacoes desportivas também adotaram as possibilidades e vantagens que a Web 2.0
oferece. Segundo Lewis e Kitchin (2011, p. 205), os beneficios da utilizacao das plataformas

digitais por parte das entidades desportivas sao:

e Interacao mais direta com os fas e outros stakeholders;

e Maior informacéao sobre quais os principais problemas enfrentados pelo seu publico;

e Capacidade para ganhar maior conhecimento da base dos stakeholders e adaptar
mensagens para apoiar relacionamentos mais fortes;

e Capacidade de alcancar as pessoas numa area mais ampla e aproxima-las do clube por
meio do fornecimento de recursos e instalacbes que lhes permitam ter um
relacionamento mais proximo por meio de interacdes com outras pessoas de
mentalidade semelhante e com as proprias pessoas do clube;

e Capacidade de desenvolver maior lealdade dos fas através de interacdes mais proximas
com blogues e foéruns da comunidade de modo a permitir a organizacdo ter um
relacionamento mais préximo com os seus publicos;

e Capacidade de ligar a organizacao e as suas mensagens a outros websites, comunidades
e blogues para ampliar o seu escopo e apelo;

e Capacidade de gerar maior cobertura e consciencializacao por meio da facilitacao da
cobertura de media baseada em fas e da criacdo de conteldo. %

As matrizes de relacdo com os plblicos da Web 2.0, com todas as suas plataformas, processos
e carateristicas, coincidem com o Modelo Simétrico Bidirecional, ou seja, com a Teoria da
Exceléncia das Relagdes Publicas. Segundo Gongalves e Elias (2013, p. 136), “na Internet, a
comunicagado simétrica bidirecional pode ser entendida como um ‘processo’ e a comunicacao

dialogica como um ‘produto’ onde esta relacao existe”.

E notorio que as Tecnologias de Informacao e Comunicacao alteraram o comportamento dos
departamentos de comunicacao, oferecendo-lhes a possibilidade de gerir a informacao de
maneira direta com os seus pUblicos através das suas proprias plataformas (Sanchez, 2012, p.
279). A Web 2.0 veio moldar as formas de interacdo e mudar as relacoes, permitindo-lhes a

capacidade de estar em constante dialogo e de partilhar e criar conteldos e informacéao.

103 “More direct interaction with fans and other stakeholders; Greater information on what are the key
issues faced by their audience; Ability to gain greater knowledge of the stakeholder base and tailor
messages to support stronger relationships; Ability to reach out to people over a wider area and bring
them closer to the club through providing features and facilities that enable them to have a closer
relationship through interactions with other like-minded people and the club’s own people; Ability to
develop greater fan loyalty through closer interactions with blogs and community forums to allow the
organization to have a closer relationship with its audience; Ability to link the organization and its
messages to other websites, communities and blogs to widen its scope and appeal; Ability to generate
greater coverage and awareness through the facilitation of fan-based media coverage and content
creation.”
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Capitulo 3. Gestao e Implicacées da Crise

O presente capitulo trata da gestdo de crise e das suas implicacdes no quotidiano de uma
instituicao, colocando o principal foco na parte da comunicacao. As crises podem ocorrer em
qualquer organizacao, sendo que, caso nao sejam bem geridas, podem colocar em causa a
estabilidade da mesma, assim como a sua reputacao. Como uma instituicdo com uma boa
reputacao transmite mais confianca para os seus stakeholders e tem mais vantagens a nivel
competitivo, qualquer tipo de ameaca a esta situacdo podera por em causa aquilo que se
“conquistou” até a data da crise. Segundo Coombs (2013, p. 271), “a reputacdo corporativa é
um ativo valioso e intangivel para uma organizacao”'%4. Desta forma, torna-se vital a gestao
adequada de uma crise, principalmente na interacdo com os seus stakeholders e, até mesmo,
com o publico em geral.

A primeira seccdo deste capitulo ira referir-se as concecdes e definicées daquilo que é uma
situacdo critica, oferecendo, também, uma perspetiva daquilo que as crises no desporto
movem e despertam nos seus adeptos e na opinido publica. Posteriormente, irdo ser
analisadas algumas tipologias de crise, recorrendo a duas concecoes teodricas presentes na
literatura da area. Posto isto, irdo ser abordadas as trés fases da crise, ou seja, a pré-crise, o
periodo de crise e o pds-crise. Estas trés fases irdo ser caracterizadas e ira ser explicitado que
acoes se devem realizar, por parte de um profissional de comunicacao e pelos gestores de
crise, durante cada periodo. Seguidamente, irdo ser abordadas as estratégias de combate a
uma situacdo de crise do ponto de vista comunicacional, com enfoque para as Estratégias de
Reparacdo de Imagem e para a Teoria Situacional da Comunicacdo de Crise. O capitulo
finaliza com a discussdo de como é que o storytelling podera ajudar a atingir os objetivos

comunicacionais caso surja uma situacao critica.

3.1. Conceito e Especificidades de uma Crise

A palavra “crise” tem uma conotacdo negativa quando é proferida. Nas organizacdes, uma
crise ndo pode ser aceite de animo leve, visto que, de uma forma ou outra, cria perigos para
o seu bom funcionamento. Desta forma, uma situacao critica tem tanto de riscos como de
oportunidades, apesar de que se uma crise for mal gerida, essas oportunidades podem
esfumar-se.

Quando é necessario definir o conceito de “crise”, verifica-se que nao existe uma definicao

gue seja unanime para todos os autores, ainda que existam pontos comuns a todas as

104 “The corporate reputation is a valuable, intangible asset for an organization”
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perspetivas. Segundo Piedade (2013, p. 1006), uma crise é “um fendémeno que afeta o
desenvolvimento da normal atividade da organizacdo, é uma ocorréncia com um potencial
negativo que afeta a organizacdo, a companhia, a indUstria, assim como os seus publicos,
produtos, servicos, imagem e reputacao”. Ja para Coombs (2007, citado em Coombs, 2013, p.
271), uma crise define-se como “a percecdo de um evento imprevisivel que ameaca as
expectativas importantes das stakeholders e pode afetar seriamente o desempenho de uma
organizacao e gerar resultados negativos”'%. Para Doorley e Garcia (2007, p. 328), “uma crise
nao € necessariamente um evento catastrofico, mas sim um evento que, deixado para os
usuais processos de negocios e velocidades, causa danos reputacionais, operacionais ou

financeiros significativos”'%, Segundo Fearn-Banks (2002, p. 2):

Uma crise é uma ocorréncia importante com um resultado potencialmente negativo que
afeta a organizacdo, a empresa ou a industria, bem como os seus publicos, produtos,
servicos ou boa reputacdo. (..) O tamanho da organizacao é irrelevante. Pode ser uma
corporacao multinacional, uma empresa de uma pessoa ou até mesmo um individuo'®”.

Como se pode perceber através dos conceitos acima citados, a quebra da reputacao de uma
organizacdo é um dos riscos do surgimento de uma situacdo critica. Segundo Funk (1986,
citado em Doorley e Garcia, 2007, p. 329), “a crise € um evento nao rotineiro que arrisca
visibilidade indesejada que, por sua vez, ameaca danos significativos a reputacao”'®. A
imagem é a impressdao que os outros tém acerca de nods, logo uma ma imagem pode ter
consequéncias significativas. No entanto, ndo s a reputacdo ira sofrer consequéncias. Para
além da mancha na reputacdo da organizacao, também o normal processo de trabalho pode
ser colocado em causa pelas praticas que supostamente foram colocadas em causa com o

despontar da crise.

Apos a definicdo de uma situacdo critica, é necessario diferenciar gestdao de crise de
comunicacao de crise. Ambas estao interligadas apesar de a sua funcao e definicdo nao serem

iguais. Segundo Fearn-Banks (2002, p. 2):

A gestao de crise é um processo de planeamento estratégico para uma crise ou ponto de
viragem negativo, um processo que remove parte do risco e da incerteza da ocorréncia
negativa e, assim, permite que a organizacdo tenha maior controlo do seu proprio
destino.'®

A funcao da gestéo de crise envolve gestao de risco, um plano de emergéncia, o planeamento

de um possivel cenario, a preparacao do staff para situacdes inesperadas e simulacdo de

195 “The perception of an unpredictable event that threatens important expectations of stakeholders
and can seriously impact an organization's performance and generate negative outcomes.”

106 “A crisis is not necessarily a catastrophic event, but rather an event that, left to usual business
process and velocities, causes significant reputational, operational, or financial harm.”

107 “A crisis is a major occurrence with a potentially negative outcome affecting the organization,
company, or industry, as well as its publics, products, services, or good name. (...) The size of the
organization is irrelevant. It can be a multinational corporation, a one-person business, or even an
individual.”

198 “Crisis is a nonroutine event that risks undesired visibility that in turn threatens significant
reputational damage.”

109 “Crisis management is a process of strategic planning for a crisis or negative turning point, a process
that remove some of the risk and uncertainty from the negative occurrence and thereby allow the
organization to be in greater control of its own destiny.”
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exercicios em caso de uma situacao critica (L’Etang, 2013, p. 54). No entanto, a comunicacao
de crise também esta inserida na gestao de crise, visto que esta “pode aliviar ou eliminar a
crise, mas também pode, por vezes, trazer a organizacdo uma reputacdo mais positiva que
antes da crise”"'® (Fearn-Banks, 2002, p. 3). Ainda segundo Fearn-Banks (2002, p. 2),
“comunicacao de crise é a dialdgica entre a organizacao e os seus publicos antes, durante e
apos a ocorréncia negativa. As estratégias e taticas sdo projetadas para minimizar os danos a
imagem da organizacao”'"". O papel essencial da comunicacao de crise é afetar a opiniao
publica e, de certa forma, moldar o seu parecer acerca da situacdo. Desta forma, através de
taticas de comunicacao, € importante que os responsaveis pela parte da comunicagao de crise
consigam demonstrar que a informacdo que vem a ser veiculada acerca de si nao é legitima
ou totalmente factual (Fearn-Banks, 2002, p. 13). Esta necessidade de comunicar durante a
crise e proteger a reputacao da organizacao nao incorpora apenas situacées que culpabilizem
a atuacdao dos membros da organizacdo, mas também quando sucedem situacdes criticas
impossiveis de serem previstas por um planeamento de combate a crise, como desastres
naturais ou terrorismo (Benoit, 2015, p. 304).

Os responsaveis pela comunicacdo nos gabinetes de crise sdo importantes na defesa da
imagem da organizacdao. Uma das funcées da comunicacdo, em caso de crise, € ajudar na
tomada de decisao e comunicar com clareza, visto que a organizacao, por muito grande que
seja, precisa de tentar controlar a situacao (Doorley e Garcia, 2007, p. 326). Segundo L’Etang
(2013, p. 55), “as abordagens dos profissionais concentram-se em recomendacoes de resposta
e acdo, como comunicacdo precisa e rapida e abertura e consisténcia”''2. O principal foco da
comunicacao de crise é a relacdo e interacao da organizacdo com os seus stakeholders.
Segundo Fearn-Banks (2002, p. 27), “as Relacdes Piblicas, durante a crise, concentram-se nas
comunicacdes com os publicos da empresa; na maior parte, os mesmos pUblicos para os quais
as atividades normais de relacoes pUblicas sao direcionadas”''®. No entanto, as interacoes
com os stakeholders nao perfazem todo o trabalho dos profissionais de comunicacdo em

alturas de crise. Segundo Seegar e Ulmer (2001, citados em L’Etang, 2013, p. 55):

Tradicionalmente, a gestao de crises recaiu sobre os praticantes de Relagcdes Publicas para
mitigar possiveis danos a reputacdao ap6s um grande dramatico incidente e atencao
continua dos media, e os profissionais sao responsaveis pelo planeamento e
implementacao da gestao de crises num momento de alta ambiguidade’.

110 “can alleviate or eliminate the crisis, but also can sometimes bring the organization a more positive
reputation than before the crisis.”

11 “Crisis communications is the dialogic between the organization and its publics prior to, during, after
the negative occurrence. The strategies and tactics are designed to minimize damage to the image of
the organization.”

112 “practitioner approaches concentrate on recommendations for response and action, such as accurate
fast communication and openness and consistency.”

113 “pyblic relations during the crisis focuses on communications with the company's publics; for the
most part, the same publics to which normal PR activities are directed.”

114 “Traditionally, crisis management has fallen to PR practitioners to mitigate potential reputational
damage following a major dramatic incident and ongoing media attention, and practitioners are
responsible for crisis management planning and implementation at a time of high ambiguity.”
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Estas praticas exigidas a um profissional de comunicacao, em especial na interacdo com os
stakeholders, sao fulcrais na gestao comunicacional de uma situacao critica, visto que numa
cultura empresarial estabelecida como honesta, a abertura comunicacional é um valor base.
Logo, a comunicacdo necessita de ser rapida e precisa em resposta a todos os
acontecimentos, visto que “os stakeholders, muitas vezes, nao descartam que as novas
informacdes negativas afetem a sua visao da organizacao, resultando numa mancha da
reputacao corporativa”’® (Coombs, 2013, p. 271). Todas as informagdes que sairem sobre a
organizacdo serao utilizadas para formar, por parte dos cidadaos, uma imagem que podera
por em causa a reputacao da mesma. Segundo Fearn-Banks (2002, p. 13), “numa crise, o
publico percebe a verdade como sendo aquilo que a opinidao publica diz. Uma organizacao em
crise deve provar aos seus publicos, e muitas vezes ao publico em geral, que a opinido
predominante nao é factual”''®. Ao contrario do sistema judicial, que declara os arguidos
inocentes até serem provados como culpados, a opinidao publica declara as organizacdes e os
individuos culpados até serem provados como inocentes (Fearn-Banks, 2002, p.13). Desta
forma, segundo Coombs (2013, p. 262):

A comunicacao é essencial em todo o processo de gestdo de crises e pode ser dividida em
duas grandes categorias: gestdao de informacao e gestao de significado. A gestao de
informac&o envolve a coleta e a analise de informacao e a disseminacao do conhecimento
criado pela analise da informacao de crise. A gestao de significado inclui tentativas de
gerir percecdes da crise e/ou da organizacao em crise'"”.

A boa relacdo com os stakeholders levara a que, durante e apos a situacao critica, seja mais
facil gerir a mesma e que os efeitos e a duracdo sejam limitados, visto que existe um
deposito de good will, aliancas e partilha de compreensao vindo do relacionamento forte que

possuem (Bruce e Tini, 2008, p. 110).

3.1.1. A Crise no Desporto

Apesar de os clubes desportivos serem, na atualidade, geridos como empresas, existem
particularidades na forma como abordam crises e como estas sdo vistas pelos seus socios e

adeptos. Segundo Shilbury e Rowe (2011, p. 50):

O alto grau de escrutinio dos media que existe dentro do desporto significa que as
organizacoes desportivas devem ser estratégicas na gestdo de relacionamentos,
monitorizando os comportamentos daqueles que as representam e implementando

115 “Stakeholders often do not dismiss the new negative information does affect their view of the
organization, resulting in a tarnishing of the corporate reputation.”

116 “In a crisis, the public perceives truth to be whatever public opinion says. An organization in crisis
must prove to its publics, and often to general public, that the prevailing opinion is not factual.”

17 “Communication is essential throughout the crisis management process and can be divided in two
broad categories: managing information and managing meaning. Managing information involves the
collection and analysis of information and the dissemination of the knowledge created by analyzing
crisis information. Managing meaning includes attempts to manage perceptions of the crisis and/or the
organization in crisis. “
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estratégias de gestao de problemas, gestdo de reputacdo e gestdo de relacionamentos,
para evitar danos para as valiosas relacdes organizacdo-publico''.

No desporto, as crises podem resultar de diferenciadas razdes. Segundo Koerber e Zabara
(2017, p. 194), as maiores crises desportivas resultam das derrotas ao longo da temporada,
principalmente se estas forem correspondentes a inviabilizacdo de objetivos estabelecidos no
inicio da época. No entanto, existem mais hipoteses de despontar uma crise, como situacoes
fora de campo, mau comportamento e pratica dos dirigentes desportivos e até reflexdes
maiores acerca de problemas de identidade geral no desporto (Billings, Butterworth e

Turman, 2011, citados em Brown e Billings, 2013, p. 76).

No entanto, poucas crises no desporto deixam uma mancha significativa ao ponto de serem
uma real ameaca a venda de bilhetes de época e para jogos, a venda de merchandising e a
marca do clube (Koerber e Zabara, 2017, p. 194). Segundo Doyle, Pentecost e Funk (2014,
citados em Koerber e Zabara, 2017, p. 197), “os apoiantes dedicados nao sao tao
influenciados pela crise quanto os fas ocasionais”'". O desporto é um jogo de emocoes, que
desperta nos adeptos uma lealdade incontestavel para com o seu clube em caso de crise
(Koerber e Zabara, 2017, p. 197). Segundo Koerber e Zabara (2017, p. 197), “a crise nao pode
danificar imagens e desconectar os fas das suas equipas com a mesma facilidade que em
outros setores, porque os fas tém muito mais a perder do que apenas um produto”'?°. Ao
contrario do que sucede no desporto, em que ndo existe essa flexibilidade em trocar de
clube, por exemplo no caso de a marca de desodorizante que utilizamos diariamente ter uma
crise profunda e noés perdermos a confianca na mesma, nao teremos qualquer problema em

troca-la por outra marca de desodorizante.

Estas especificidades do futebol promovem também um planeamento algo desequilibrado e
inconstante. Segundo Bruce e Tini (2008, p. 109), “as organizacdes desportivas passam a
maior parte do tempo a reagir a eventos nao planeados, que podem influenciar
negativamente as atitudes do publico, em vez de tentar influenciar proactivamente as
atitudes do publico”'?'. Com isso, devido a mediatizacao dos envolvidos com a organizacao
desportiva, como jogadores, treinadores e, até mesmo, dirigentes, torna-se, por exemplo,
complicado definir um porta-voz para o clube, cujos comentarios sdao importantes para os
stakeholders e para os meios de comunicacao social (Wilson, Stavros e Westberg, 2008, p.
105).

118 “The high degree of media scrutiny that exists within sports means that sport organisations must be
strategic in their approach to managing relationships, monitoring the behaviors of those representing
them and implementing issue management, reputation management and relationship management
strategies in order to prevent damage to the valuable organisation-public relationships.”

119 “Dedicated supporters are not as swayed by crisis as occasional fans are.”

120 “Crisis cannot damage images and disconnect fans from their teams quite as easily as in other
industries because fans have much more to lose than just a product.”

121 “Sports organizations spend much of their time reacting to unplanned events that may negatively
influence public attitudes rather than proactively attempting to influence public attitudes.”
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Assim, denota-se uma certa ligeireza no planeamento prévio de acdes de resposta a crise, ou
seja, de planos que possam combater uma futura crise. Segundo Helitzer (1999, citado em
Bruce e Tini, 2008, p. 109):

Embora os desportos profissionais operem num contexto onde parece logico ter um plano
de comunicacao de crise bem desenvolvido, parece que muitas organizacoes desportivas,
incluindo aquelas com profissionais a tempo integral, continuam a operar de forma reativa
ou ineficaz, ao invés de planearem e de se prepararem para os tipos de crise que podem
ser previstos'?,

Embora ndo seja explorada claramente pelos seus profissionais de comunicacao de crise, a
gestao de assuntos da organizacao desportiva deveria ser explorada, pelo menos para manter
a confianca e a boa relacdo com os stakeholders e com os colaboradores do clube (como
jogadores e treinadores), de forma a facilitar a prevencao e o planeamento em caso do
despontar de uma situacao critica (Koerber e Zabara, 2017, p. 194). Segundo Bruce e Tini
(2008, citados em Neto, 2014, p. 103):

Considera-se que a atencao mediatica atribuida ao desporto também pode ter efeitos
negativos, a cobertura negativa pode provocar danos incalculaveis na reputacdo de uma
organizacao ou evento desportivo e é por isso que a gestdo de assuntos ganha cada vez
mais importancia neste sector.

Estamos de acordo em que, devido a mediatizacdo do desporto, a gestao de assuntos ganha
cada vez mais importancia; no entanto, é de notar que os adeptos dificilmente deixarao de
apoiar o seu clube, qualquer que seja o tipo de crise que desponte no mesmo.

3.2. Tipologias de crise

Quando uma organizacao se depara com uma crise, esta pode ter variadas origens, sendo elas
intrinsecas a instituicao ou nao. As crises podem variar de gravidade e de area afetada, como
por exemplo, uma crise resultante de uma ma interacdo com um cliente, uma situacao de
assédio sexual na empresa, um problema de fuga ao fisco ou uma tempestade tropical (Fearn-
Banks, 2002, p. 23). As origens de cada situacdo critica podem variar e, com isto, também o

grau de culpabilidade atribuido pelos stakeholders e pela opinido publica podera divergir.

A classificacao dos tipos de crise, por parte dos autores, diverge, com cada um a oferecer
diferentes categorizaces dos eventos que podem ocorrer com uma organizacao. Segundo
Center, Jackson, Smith e Stansberry (2005, citados em Engracio, 2015, p. 73), existem quatro

grandes tipos de crise:

e  “Atos de Deus, (...) em que se inserem tempestades, terramotos, vulcées;

122 “Although professional sports operate in a context where it would seem logical to have a well-
developed crisis communication plan, it appears that many sports organisations, including those with
professional full-time staff, continue to operate in a reactive or ineffective fashion rather than planning
and preparing for the kinds of crisis that can be predicted.”
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e Problemas mecanicos, englobando tudo o que sao falhas de materiais como seria o
exemplo de uma rotura de uma asa num avidao em voo ou uma fuga de petroleo na
plataforma da BP no Golfo do México em 2010;

e Erros humanos, crises provocadas por enganos imputaveis diretamente a pessoas, como
uma decisao errada de execucao de uma obra ou uma falha de comunicacao;

e Mas decisdes de gestdo, que incluem a dissimulacdo de situacdes negativas, a sua
minimizacao, ou o nao reconhecimento da gravidade”.

Estes autores (Center et. al., 2005, citados em Engracio, 2015, p. 73), referem, ainda, que
existem dois tipos de crise, no que se refere ao seu surgimento: as repentinas e as latentes,
sendo que as latentes sdo as que se sucedem mais vezes. Ja para Villafane (1993, citado em

Engracio, 2015, p. 74) existem cinco tipos de crise:

. “Catastrofes, como calamidades naturais ou desastres naturais;

. Falhas funcionais, que se refletem em problemas técnicos das organizacdes tais como
o efeito de fabrico ou um problema grave na organizacao;

. Crises de honorabilidade, em que se incluem por exemplo acdes ou acontecimentos

que tenha uma origem na desonestidade. A tentativa de enganar os stakeholders é pior que
uma falha técnica;

. Crises internas, ou acontecimentos ligados diretamente ao publico interno, como uma
greve, uma luta pelo poder ou crises de comunicacao entre os membros de uma organizacao;
. Ameacas econdmico-financeiras, que englobam acontecimentos relacionados com a

gestdao de perdas economicas ou até eventos relacionados com sancbes de entidades
reguladoras como multas e indeminizagoes”.

As tipologias de crise apresentadas englobam as grandes razdes do despontar de uma crise. No
entanto, existe um ato que podera criar uma crise que manche a reputacdo de uma
organizacdo. Este ato € a criagdo de um rumor acerca de uma instituicdo ou individuo.
Segundo Doorley e Garcia (2007, p. 338):

Os rumores sao particularmente prejudiciais porque muitas vezes parecem nebulosos.
E dificil descobrir onde um rumor comegou, como esta a criar impulso e onde podera
terminar. E as pessoas tendem a passar rumores, quer acreditem neles ou nao. As
vezes, 0s rumores sao propositadamente plantados por pessoas que querem prejudicar
uma empresa ou lucrar com a sua aflicao'.

Os rumores costumam surgir da falta de noticias acerca de um determinado assunto, ou até
quando a informacao oficial € pouca ou ndo é aceite pela opiniao publica. Os rumores tornam-
se complicados de controlar, visto que “rumores podem alimentar outros rumores, e 0s
rumores de varias fontes diferentes podem ser combinados no recontar de uma pessoa a
outra”'?* (Doorley e Garcia, 2007, p. 338).

Como é possivel comprovar, existe uma variada panoplia de crises que podem afetar a vida
normal de uma organizacdo. Desta forma, resta as instituicoes prevenir e planear uma
situacdo critica com antecedéncia. Caso nao o consigam ou a crise seja repentina, terao de

lidar com ela da melhor forma possivel durante e apds a mesma.

123 “Rumors are particularly damaging because they often seem nebulous. It is hard to figure out where
a rumor started, how it is building momentum, and where it might end. And people tend to pass rumors
along, whether or not they actually believe them. Sometimes rumors are deliberately planted by people
who are out to hurt a company or to profit from its distress.”

124 “Rumors can feed other rumors, and rumors from several different sources can be combined in the
retelling from one person to another.”
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3.3. Fases da Crise

Uma situacdo critica pode, muitas vezes, ser prevenida; quando desponta necessita de ter
uma resposta rapida, cuidada e assertiva, e, quando termina, é necessario retirar ilacdes do
acontecimento e tentar reconstruir o que foi perdido ou tentar melhorar aquilo que a crise
nado foi capaz de claudicar. Um gabinete de crise e a equipa de gestdo da situacao critica ndo

podem ser criados apenas quando uma crise desponta.

Segundo Coombs (2007, citado em Diegues, 2011, p. 10), uma crise divide-se em trés fases:
proativa ou pré-crise, reativa ou de resposta a crise e reflexiva ou de pds-crise. Estas fases
permitem aos gestores de crise entenderem em que estagio se encontra o desenvolvimento da

situacao e, com isto, perceberem quais as melhores estratégias a utilizar.

3.3.1. Fase de Pré-crise ou Proativa

A gestdao de assuntos de uma organizacao tem de ser proativa, ocorrer antes de uma crise
despontar e, dessa forma, defender a estabilidade da instituicdo. Caso nao se tomem medidas
de protecao nesta fase, em que a crise ainda ndao despontou, e a mesma seja ignorada, o
processo tera como proximo passo o estado de paracrise. Segundo Gongalves e Elias (2013, p.
138), uma paracrise € “um sinal de crise emergente, que requer uma acao estratégica que
minimize potenciais consequéncias negativas. No entanto, ao contrario de uma crise, uma
‘paracrise’ carateriza-se por ainda nao ter sido propriamente definida como uma crise pela
propria empresa”. A paracrise é a publicidade sobre uma ameaca, que comeca a ser visivel
aos stakeholders e ao publico em geral, em que a organizacdo é acusada de comportamento
pouco ético ou de irresponsabilidade (Coombs e Holladay, 2012, p. 409). Desta forma, a
paracrise emerge no inicio do processo de gestao de crise, mais propriamente, no processo de

prevencao de uma situacao critica.

De forma a ndo chegar ao estado de paracrise, é necessario haver uma prevencao e um
planeamento prévio, de forma a que o assunto possa ser tratado de forma antecipada ou
esteja preparada a resposta adequada aquando do despontar da situacao critica. Segundo
James (2014, p. 45), “trabalhar sobre diferentes cenarios pode demonstrar onde podera haver
buracos no conjunto de material de suporte”'?. A prevencao é a melhor forma de tratar uma
situacao critica (Fearn-Banks, 2002, p. 66), Segundo Coombs e Holladay (2012, p. 408), “uma
das ideias aceites na gestdao de crise é que a melhor maneira de administrar uma crise é

evitar uma. Se uma crise é evitada, nem os stakeholders nem a organizacdo sao

125 “Working through different scenarios can demonstrate where there may be holes in the suite of
supporting material.”
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prejudicados”'?. Existem dois fatores criticos que podem definir a importancia de um
assunto: a probabilidade de o assunto se tornar uma crise e uma desvantagem para a
organizacao; a magnitude do problema, ou seja, se ira funcionar como uma desvantagem, é

necessario perceber o quao significativa a ameaca ira ser (Doorley e Garcia, 2007, p. 303).

O processo de preparacao para uma eventual crise exige a tomada de algumas medidas, como
“a criacao de um plano de gestao de crise, a selecao e o treino da equipa de gestdo de crise e
a conducao de exercicios para testar o plano de gestédo de crise e a equipa de gestao de crise”
(Coombs, 2007, citado em Diegues, 2011, p. 11). A rapidez de propagacao da informacao,
seja verdadeira ou falsa, através das redes sociais ou dos meios de comunicacgéo tradicionais,
obriga a que, nos dias de hoje, exista a necessidade de uma prevencao personalizada. A
monitorizacdo do ambiente tem de ser uma medida de prevencao realizada na pré-crise, visto
que todas as ameacas merecem respeito por parte da organizacdo, ja que ditam um certo
tipo e grau de perigo para a mesma (Coombs e Holladay, 2012, p. 409). Desta forma, segundo
Diegues (2011, p. 11), “para estar prevenida e posteriormente poder desencadear um plano
de acdo, uma organizacdo deve estabelecer métodos para a monitorizacdo de eventuais

problemas que a possam vir a assombrar”.

Na equipa de combate a crise € necessario estar sempre inserido um assessor de imprensa,
visto que os media tém um papel fundamental na gestdo da situacao critica. Segundo L’Etang
(2013, p. 54):

Os comunicadores nao podem, e nao devem, esperar que os media vao embora quando
ocorre um evento dramatico, particularmente nos casos em que uma organizacao foi
negligente ou imoral e, portanto, é culpavel e responsavel pela situacdo que surgiu'?’.

Os media, durante e ap0s as crises, vao cobrir a situacdo, e até veicular rumores, acerca da
mesma. Desta forma, na prevencao de uma situacdo critica, € necessario criar planos de

curta, média e longa duracado quanto a relacdo com os media.

Resumindo, a prevencao de crise constitui-se como uma acao fulcral na forma como se pode
terminar uma situacao critica antes de a mesma comecar ou na forma de estar preparado
para responder propriamente a mesma assim que esta surgir. Um mau inicio podera por em

causa qualquer tipo de estratégias futuras.

126 “One accepted piece of wisdom in crisis management is that the best way to manage a crisis is to
prevent one. If a crisis is averted, neither stakeholders nor the organization is harmed.”

127 “Communicators cannot, and should not, be expected, to make the media go away when a dramatic
event has occurred, particularly in cases where an organization has been negligent or immoral and is
therefore culpable and liable for the situation that has arisen.”
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3.3.2. Fase de Resposta a Crise ou Reativa

Apds a preparacdo, ou nao, para uma situacdo critica, a fase de resposta surge com o
despontar da crise, sendo esta a fase mais delicada de gerir. Segundo Diegues (2011, p. 12):

E nesta fase que se desencadeiam acées que podem vir a ter repercussdes boas ou mas
para o futuro e continuidade da organizacao. Todas as medidas e procedimentos adotados
nesta fase mediatica, tém dimensdes colossais e um pequeno erro ou desleixo pode
agravar, e muito, a situacao de crise.

E nesta fase que tudo é colocado a prova, sendo que se a situacdo critica ja estava prevista
torna-se mais facil agir prontamente, enquanto que se a crise nao for preparada e surgir
inesperadamente é necessario mobilizar todos os recursos e estruturas a disposicao para a
combater.

Com uma situacao critica a despontar, os stakeholders comecam a ficar preocupados com o
assunto e, ao contrario dos periodos calmos na vida de uma organizacado, os media asseguram
uma cobertura completa ao evento. Dessa forma, é necessaria uma resposta pronta e segura
por parte da organizacdo, devendo ser realizada na primeira hora apds o despontar da crise
(Coombs, 2007, citado em Diegues, 2011, p. 12). Uma resposta a crise efetiva pode
providenciar as organizacdes uma vantagem competitiva e até pode aumentar a reputacao da
mesma, visto que a possibilidade de influenciar o resultado final é grande (Doorley e Garcia,
2007, p. 326). As primeiras 24 horas sao essenciais e é neste periodo que se define o real
alcance da crise (Diegues, 2011, p. 12). O siléncio de uma organizacao da possibilidade aos
criticos de aumentarem a suspeicdo acerca do sucedido e moldarem a opiniao publica, visto
que sem informacdo da instituicao visada, os rumores e a desinformacao sao veiculados de
forma rapida (Alsop, 2004, citado em Doorley e Garcia, 2007, p. 331). Segundo Doorley e
Garcia (2007, p. 331):

O tempo é um inimigo numa crise. Quanto mais cedo uma empresa for vista a levar a sério
o evento, atuando de maneira responsavel e comunicando com clareza, maior é a
probabilidade da empresa emergir com a sua reputacio e operacdes intactas'?.

Uma crise que é ignorada torna-se numa provavel falha da organizacao (Fearn-Banks, 2002, p.
13), visto que existem instituicées a debaterem-se com o mesmo tipo de crise e o resultado
final diverge consoante a importancia e a resposta dada a situacao critica (Doorley e Garcia,
2007, p. 327).

Assim, verifica-se que o timing € essencial no combate a uma situacao critica. Segundo

Doorley e Garcia (2007, p. 328), “numa crise, o timing é critico: acdoes que poderiam

128 “Time is an enemy in a crisis. The sooner a company is seen as taking the event seriously, acting
responsibly, and communicating clearly, the more likely it is that the company will emerge with its
reputation and operations intact.”
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efetivamente impedir qualquer dano a reputacdo de uma empresa no dia um, podem ser

completamente ineficazes nos dias dois, cinco ou dez”'?°.

A gestdo interna dos colaboradores também € importante, visto que necessitam de estar
preparados e saber o que fazer em caso de uma situacdo critica. Segundo Piedade (2013, p.
1007), “as organizacGes para funcionar precisam comunicar e, por conseguinte, ter um
sistema de comunicacao interna bem estruturado para enfrentar uma situacao de crise”. Para
além de necessitarem de estar preparados, também querem ser informados do que se passa e
do porqué de a situacao critica ter despontado.

Desta forma, a organizacao necessita de ter um plano de comunicacao de crise preparado
previamente (mais propriamente, na pré-crise) para oferecer a cada colaborador, de forma a
que domine as variantes que a crise possa oferecer. Este plano deve oferecer auxilio aos
gabinetes da instituicdo no combate ao sucedido e deve, também, indicar que tipo de
mensagens devem ser publicadas na defesa da organizacao (Fearn-Banks, 2002, p. 28). No
geral, torna a comunicacdo com os pUblicos mais rapida e efetiva. Assim, segundo Fearn-

Banks (2002, pp. 28-29), o plano de comunicacao de crise deve conter:

“Capa;

Introducodes;

Reconhecimentos;

Datas de ensaio;

Propdsito e objetivos;

Lista dos principais publicos;

Notificacao dos publicos;

Identificacao da equipa de comunicacao de crise;
Diretério de crise;

Identificacao do porta-voz para os media;
Lista de pessoal de emergéncia e funcionarios locais;
Lista dos media chave;

Porta-vozes de organizacdes relacionadas;
Centro de controlo de comunicacées de crise;
Equipamentos e abastecimentos;

Informacao pré-reunida;

Mensagens-chave;

Pagina da web;

Perguntas armadilha;

Lista de prédromos;

Lista de URLs da Internet relacionados;
Formulario de avaliacao”'3°

O planeamento é essencial nesta fase da crise, sendo este um elemento chave no combate a

mesma. Segundo Fearn-Banks (2002, p. 2), “quando os lideres de uma organizacao pensam e

129 “In a crisis, timing is critical: actions that could effectively prevent any harm to a company's
reputation on day one may be completely ineffective on days two, five or ten.”

130 “Cover page; Introductions; Acknowledgements; Rehearsal dates; Purpose and objectives; List of key
publics; Notifying publics; Identifying the crisis communication team; Crisis directory; ldentifying the
media spokesperson; List of emergency personnel and local officials; List of key media; Spokespersons
for related organizations; Crisis communications control center; Equipment and supplies; Pregathered
information; Key messages; Web page; Trick questions; List of prodromes; List of related internet URLs;
Evaluation form.”
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planeiam o pior cenario, eles sairdo de uma crise em melhores condicées do que sairiam de

outra forma”'3'.

Na fase de gestdao de uma crise sao importantes as mensagens publicadas e os destinatarios
dessa mesma comunicacdo. Segundo Vasques (2012, p. 45), “cada publico exige uma
abordagem diferenciada, mas isso ndo significa que a mensagem intrinseca a cada um deles
nao seja verdadeira e coesa, ou seja, o que difere sao os pontos de interesse, ndao a
veracidade da comunicacdao”. As mensagens da organizacdo devem ser destinadas aos
stakeholders e a opinido publica (Edwards e Usher, 2011, p. 131), sempre com o intuito de
tentar influenciar os sentimentos e os pensamentos destes puUblicos acerca do sucedido
(Doorley e Garcia, 2007, p. 335). Segundo Diegues (2011, p. 12):

A preparacao de uma organizacao que atravesse uma situacao de crise deve ser sempre, e
principalmente, com os principais lesados e nao com as questdes subjacentes a
organizacdo, tais como a sua imagem e os seus potenciais danos a nivel econdémico.

A criacdo de empatia, através da preocupacao com os publicos, permite, indiretamente, que
a imagem da instituicdo e o seu nivel financeiro nao saiam tao prejudicados, salvaguardando

a sua credibilidade.

3.3.3. Fase de Pos-Crise ou Reflexiva

Apds uma situacéo critica estar resolvida para uma organizacao, € altura de fazer a avaliacao
do que se passou e dos seus resultados. Segundo Edwards e Usher (2011, p. 132), “para
determinar se o nivel de gestdo/plano de crise tem sido eficaz, a organizacdo precisa de
monitorizar as percecdes gerais e sentimentos dos seus multiplos publicos sobre a crise e a
organizacao como um todo”"2. No entanto, apesar do periodo mais delicado e complicado da
situacdo critica ja ter passado, tal ndo é motivo para esquecer o periodo de crise. Segundo
Diegues (2011, p. 13), “na fase pos-crise deve ser feita uma monitorizacao continuada do
assunto, de forma a se perceber tudo o que ainda se diz sobre a situacdo de crise e se havera
possibilidade de reincidéncia”.

Apos a crise, € necessario perceber o que a passagem da crise podera ditar em relacdo ao
futuro da organizacao, existindo apenas trés possiveis resultados. Segundo Fearn-Banks (2002,
p. 65):

e “A organizacao € colocada fora do negdcio, arruinada, possivelmente processada e
executivos-chave possivelmente acusados de crimes;

131 “When an organization's leaders think and plan for the worst case scenario, they will come out of a
crisis in a better condition than they would otherwise.”

132 “To determine the level of crisis management/plan has been effective, the organisation needs to
monitor its multiple publics general perceptions and feelings about the crisis and the organisation as a
whole.”
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e Aorganizacao continua a existir, mas perdeu alguma imagem e respeito aos olhos dos seus
publicos e, talvez, uma grande parte da sua posicao financeira;

e A organizacdo, numa batalha muito disputada, ganhou uma guerra de opinido publica e é
vista tao favoravelmente como antes ou, talvez, mais favoravelmente” 33,

Existe, entdo a possibilidade de retirar coisas positivas de uma situacao critica. Segundo
Vasques (2012, p. 45), “a dificuldade, por vezes, passa por identificar as oportunidades
latentes numa situacdo pos-crise”. Com o pos-crise, a comunicacao de crise efetiva, assertiva
e cuidada deve continuar, de modo a retirar os pontos positivos e vantagens da situacao
critica, ndo existindo, assim, desleixo na defesa da organizacao (Kauffman, 2005, citado em
Edwards e Usher, 2011, p. 131). Nao é s6 de pontos externos a organizacdo que se pode
retirar consequéncias positivas, sendo possivel, também, tirar partido do ponto de vista
interno. Segundo Coombs (2007, citado em Diegues, 2011, p. 13), “a crise nao tem
necessariamente de ser uma coisa ma, pois tal como se aprende com os erros cometidos,

também se aprende com as acdes desencadeadas no decorrer de uma situacao de crise”.

Como se pode retirar consequéncias positivas de uma crise, caso ela seja bem gerida,
também poderao surgir consequéncias negativas caso a gestdao de crise fique aquém das
expectativas. Segundo Doorley e Garcia (2007, p. 326), a “resposta ineficaz a uma crise pode
causar danos significativos as operagdes, reputacdao e posicdo competitiva de uma
empresa”’34, Apesar de o desporto ter as suas especificidades quanto a uma situacao critica,
em caso de ma gestdo, também podera haver consequéncias. Segundo L’Etang (2013, p. 30),
“o fracasso na reputacao tem consequéncias de longo prazo em termos do tipo de patrocinio
que pode ser posteriormente atraido”'®. Apesar de, por vezes, os eventos em periodo de
crise acontecerem muito rapidamente, o pensamento de quem gere a crise ndao estar a
funcionar tao bem e as emocgdes estarem no limite (Fearn-Banks, 2002, p. 2), as estratégias
de comunicacao necessitam de estar previamente bem delineadas, porque as consequéncias

negativas de uma crise irao prejudicar a estabilidade da organizacao.

3.4. Estratégias de Comunicacao de Crise

O sucesso das estratégias de resposta a crise caraterizam-se pela aceitacao das mesmas pelos
stakeholders (Coombs, 2006, citado em Fortunato, 2008, p. 118). Os publicos-chave
necessitam de sentir a confianca de que a organizacao esta a fazer tudo para se inteirar da

situacdo critica e resolvé-la, e isso consegue-se, muitas vezes, através das comunicacoes

133 “The organization is put out of business, ruined, possibly sued, and key executives possibly charged
with crimes; the organization continues to exist, but it has lost some image and respect in its publics'
eyes, and perhaps a greater deal of financial position; The organization, in a hard-fought battle, has
won a war of public opinion and is seen as favorably as before or perhaps more favorably.”

134 “Ineffective crisis response can cause significant harm to a company's operations, reputation, and
competitive position.”

135 “Reputation failure has long-term consequences in terms of the type of sponsorship that may be
subsequently attracted.”

63



Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

mUtuas. Ignorar uma crise ou abusar da relacdo com os stakeholders na gestdao da mesma
podera resultar na danificacdo da reputacdao de uma organizacao (Coombs, 2000, citado em
Park e Reber, 2011, p. 243). Os publicos-chave gostam que, em situacoes criticas, tenham a
atencao da organizacdo e que esta se pronuncie acerca do assunto. Uma rapida resposta por
parte da organizacdo assegura que o publico criara a sua opinidao pessoal acerca do assunto
com atencdo ao que foi afirmado pela instituicdo. Se essa resposta nao for rapida ou nao se
realizar, os stakeholders formarao a sua opinidao, e assim que esta esteja constituida, sera
dificil de alterar, mesmo que seja baseada em informacdo falsa (Serbanica e Constantinescu,
2016, p. 32). A falta de resposta a uma situacao critica, segundo Doorley e Garcia (2007, p.
334):

(...) torna o trabalho do adversario muito mais facil e permite que o adversario comece

uma cascata de noticias negativas entre muitos grupos constituintes antes que a empresa

possa desenvolver uma resposta suficiente, e nesse ponto pode ser tarde demais para a
empresa. '3,

A falta de resposta é vista muitas vezes pela opinido publica como uma aceitacao das
acusacoes e/ou uma declaracao de culpabilidade (Serbanica e Constantinescu, 2016, p. 33).
Segundo Fearn-Banks (2002, p. 67), “geralmente é melhor revelar imediatamente o erro,
pedir desculpas e fazer emendas. A histdria pode terminar imediatamente, desde que a crise
em si ndo continue. Os encobrimentos fazem a crise persistir”’*. No entanto, “ha sempre
tentacao para negar o que de facto aconteceu e, se possivel, abafar os aspetos mais
negativos” (Gama, 2000, p. 537).

Apesar de algumas estratégias de crise serem mais indicadas que outras em determinadas
situacoes, Doorley e Garcia (2007, pp. 332-333) indicam dez erros comuns de quem se acha

inquebravel e ignora a importancia de uma crise:

“Ignorar o problema;

Negar a gravidade do problema;
Compartimentar o problema ou solucao;
Dizer meias-verdades enganosas;
Mentir;

Contar apenas uma parte da historia;
Atribuir culpa;

Confessar demais;

Panico e, consequente, paralisia;

Atirar no mensageiro” '3,

Uma das partes interessadas nas respostas a situacao critica por parte da organizacdo sdo os
media, sendo que a instituicdo necessita de ter uma gestao apurada na relacao com a

comunicacdo social, tal a sua importancia na formacdo de opinido dos publicos. Segundo

136 “makes the adversary's job much easier, and allowing the adversary to begin a cascade of negative
news among many constituencies before the company can develop a sufficient response, at which point
it may be too late for the company.”

137 “It is usually best to reveal the mistake at once, apologize, and make amends. The story may end
right away as long the crisis itself is not continuing. Cover-ups makes the crisis persist.”

138 “|gnore the problem; Deny the severity of the problem; Compartmentalize the problem or solution;
Tell misleading half-truths; Lie; Tell only part of the story; Assign blame; Over-confess; Panic and
undergo paralysis; Shoot the messenger.”
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Gama (2000, p. 537), “as especulacoes que se fazem em torno da organizacao sao fruto do
siléncio e nao ha nada que agrade mais aos 6rgaos de comunicacado social que descobrir que a
organizacao esta a camuflar o que na realidade aconteceu”. Por vezes, os rumores sao criados
pela diversidade de fontes dos media, o que cria uma boa quantidade de informacao, mas
qgue, no entanto, nao € similar em termos de qualidade informativa. Desta forma, em
situacoes criticas, a organizacdo e os media necessitam de ter uma relagao proxima, visto que
enquanto a comunicacao social precisa de ter informagdes apuradas sobre o caso, a
instituicdo visada carece que alguém, para além dos meios de comunicacdo associados a
organizacao, partilhe as suas mensagens rapidamente e que, com isto, mantenha a confianca

por parte do publico.

Para isso, a organizacao necessita de um assessor de imprensa especializado no trabalho de
gestao de relacionamento com os media e com uma boa carteira de contactos de jornalistas.
Segundo Serbanica e Constantinescu (2016, p. 32), “os programas de assessoria de imprensa
concentram-se em construir relacdées com os membros dos media de massas para maximizar a
publicidade positiva e minimizar a negativa”’3®. Para além desta funcdo, também cabe aos
assessores de imprensa a prepara¢ao dos porta-vozes da organizacao, seja em conferéncias de
imprensa seja em declaracbes a imprensa fora das instalacdes sob o visionamento do
profissional de comunicacao (Stoldt et al., 2007, p. 254). No plano de comunicacao de crise,
que deve ser realizado previamente a uma situacao critica, deve existir um porta-voz da
organizacdo (normalmente o CEO, visto que, supostamente, € a pessoa com mais
credibilidade dentro da organizacao) que transmita confianca aos stakeholders.

Aquando do despontar de uma crise, deve-se utilizar todos os recursos possiveis que ajudem a
organizacdo na gestdo da situacdo critica. Um desses recursos sdo as novas tecnologias, mais
propriamente as redes sociais. Os meios e ferramentas online sao mais eficazes, nos dias de
hoje, no combate a crise, que os meios tradicionais, como jornais impressos. As redes sociais
sdo, potencialmente, mais interativas, dialogicas, auténticas e crediveis. A possibilidade de
rapida resposta as situacoes podera elevar a reputacdo da organizacdo e minimizar os
estragos criados pela situacao critica (Schultz, Utz e Goritz, 2011, p. 22). Segundo Brown e
Billings (2013, p. 75), “como as tecnologias de comunicacdao continuam a evoluir, a
comunicacado de crise deve incorporar técnicas online nas suas estratégias de reparacao de

imagem”'%°,

As estratégias de comunicacdo de crise devem ser aplicadas consoante o conhecimento que a
organizacao tem acerca da situacao critica, sendo escolhidas aquelas que, provavelmente,
possam oferecer consequéncias positivas a instituicdo. Segundo Diegues (2011, p. 15), “as

estratégias devem variar de acordo com o nivel de culpabilidade que a organizacao tem pela

139 “Media relations programs focus on building relationships with members of the mass media to
maximize positive publicity and minimize the negative one.”

140 “As communication technologies continue to evolve, crisis communication must incorporate online
techniques into their reputation repair strategies”.
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situacao que ativou a crise”. Desta forma, quando uma organizacao é responsabilizada por
uma crise, sendo ela realmente culpada ou nao, existe a necessidade de realizar a
restauracao da sua imagem (Edwards e Usher, 2011, p. 128). As organizacdes necessitavam de
uma matriz de resposta que as ajudasse a responder de forma mais eficaz a crise. A Teoria da
Reparacdao de Imagem, criada por Benoit, possibilitou, entdo, que as organizacdes fossem
mais organizadas e precisas no momento de resposta a situacao critica. Segundo Benoit (2013,
p. 217), “o facto de a Teoria da Reparacao da Imagem desenvolver respostas (discurso de
reparacao de imagem) fora do ataque significa que compreender a natureza da ameaca

(ataque, critica, reclamagao) é essencial para o processo de reparacdo da imagem”'#!,

As estratégias de resposta a crise propostas na Teoria da Reparacdo de Imagem podem variar,

como demonstra a Figura 3.

Estratégia Chave

Carateristica

Negar

Negacao simples
Transferéncia da culpa
Fugir a responsabilidade
Reacdo a uma provocacao
Vitimizacao

Acidente

Boas intencdes

Reduzir o grau de ofensa
Apoiar

Minimizar

Diferenciar

Transcender

Atacar

Compensar

Acéao Corretiva

Mortificacao

Nao realizacao do ato

Ato realizado por outro

Resposta ao ato de outro
Falta de informacao ou capacidade
O ato foi um acidente

Agir bem no ato

Enfatizar as boas acoes ja realizadas

0 ato nao é grave

O ato é menos ofensivo

Consideracoes mais importantes

Reduzir a credibilidade do acusador
Reembolsar a vitima

Plano para resolver ou prevenir o problema

Pedido de desculpa pelo ato

Figura 3. Estratégias de Reparacao de Imagem de Benoit

Fonte: Benoit, 1997, citado por Diegues, 2011, p. 14

Estas estratégias podem ser utilizadas de forma singular ou em combinacao, no entanto a

eficacia das mesmas depende das acusacdes, dos pUblicos e de como as estratégias sdo

inseridas nas mensagens (Benoit, 2013, p. 218). Ainda segundo Benoit (2013, p. 219):

A Teoria da Reparacdao de Imagem ilumina a situacao de crise, discutindo varias ideias
importantes: a comunicacao pode ameacar e reparar uma imagem, as percecdes de
imagens sao fundamentais, a relacdao entre ameaca (critica) e defesa é importante,

41 “The fact that image repair theory develops responses (image repair discourse) out of the attack
means that understanding the nature of the threat (attack, criticism, complaint) is essential to the

process of image repair.”
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entender o(s) publico(s) relevante(s) é vital, e foram identificadas estratégias potenciais
para reparar uma reputacao danificada'#.

Concluindo, as estratégias de resposta da Teoria de Reparacdo de Imagem permitem que
qualquer instituicao “se defenda das situacbes de crise e que saia deste tipo de
acontecimentos sem repercussoes negativas no que concerne a sua credibilidade e a sua
reputacao, pelo menos, ameniza as consequéncias de uma situacao de crise” (Diegues, 2011,
p. 13).

A Teoria da Reparacao de Imagem tornou-se a base para o aparecimento de outras teorias de
estratégias de resposta a crise, como é o exemplo da Teoria Situacional da Comunicacao de
Crise, que, segundo Diegues (2011, p. 14), a complementa. Segundo Coombs (2007, citado em
Diegues, 2011, p. 14):

A Teoria da Reparacdo da Imagem nao oferece uma ligacao conceptual entre as
estratégias de resposta a crise e os elementos da situacao de crise. A TSCC baseia-se nas
estratégias de resposta a crise articulados na Teoria da Reparacdo da Imagem através da
integracao destas estratégias dentro de um sistema que prevé como os seus publicos vao
reagir a uma crise e as estratégias de resposta a crise usadas para gerir a crise.

A Figura 4 mostra o complemento feito pela Teoria Situacional da Comunicacdo de Crise
relativamente a Teoria da Reparacao da Imagem.

42 “Image Repair Theory illuminates the crisis situation, discussing several important ideas:
communication can threaten and repair an image, perceptions of images are key, the relationship
between threat (criticism) and defense is important, understanding the relevant audience(s) is vital,
and potential strategies for repairing a damaged reputation have been identified.”
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Estratégias de resposta a crise primarias

Negar as estratégias de resposta a crise
- Atacar o acusador: os gestores de crise confrontam a pessoa ou o grupo que
alega que algo esta mal com a organizacao.
- Negacdo: os gestores de crise afirmam que nao ha crise
- Bode expiatorio: os gestores de crise culpam alguém de fora da organizacao
pela crise

Diminuir as estratégias de resposta a crise
- Desculpa: os gestores de crise minimizam a responsabilidade organizacional ao
negarem a intencao de fazerem mal e/ou alegarem incapacidade para controlar os eventos
que desencadearam a crise
- Justificacao: os gestores de crise minimizam a percecao do dano causado pela

crise

Reconstrugdo das estratégias de resposta a crise
- Compensacao: os gestores de crise oferecem dinheiro ou prendas as vitimas
- Pedido de desculpa: os gestores de crise da organizacao tomam total

responsabilidade pela crise e pedem perdao aos publicos

Estratégias de resposta a crise secundarias

Reforgar as estratégias de resposta a crise
- Relembrar: falar aos pUblicos acerca dos bons trabalhos da organizacdo no
passado
- Agradar: os gestores de crise louvam os publicos e/ou relembram-nos dos bons
trabalhos feitos pela organizacao
- Vitimizacao: os gestores de crise relembram os seus publicos que a organizacao

também é vitima da crise

Figura 4. Estratégias de resposta da Teoria Situacional da Comunicacao de Crise de Coombs

Fonte: Coombs, 2007, citado em Diegues, 2011, p. 17

Tal como a Teoria da Reparacao da Imagem, a Teoria Situacional da Comunicacao de Crise
dedica as estratégias referidas na Figura 4 a reparacao e protecao da credibilidade e imagem
de uma organizacdo. Cada tipo de crise requer uma determinada estratégia, visto que cada

situacao critica tem as suas especificidades e carateristicas (Coombs, 2013, p. 264).
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Com a evolucao dos meios de comunicacao e da rapidez com que a informacao chega aos
publicos, é necessario que as estratégias sejam aperfeicoadas e geridas na perfeicdo. Deve
haver consciéncia de que as estratégias terao sempre um grande impacto nos publicos,
principalmente nos stakeholders, sendo que, em periodos de crise, estes se encontram
agitados. Segundo Stephans e Malone (2009, citados em Brown e Billings, 2013, p. 75), “os
publicos ja nao sao recetores passivos da informacdo que os media tradicionais, como a
televisao e os jornais, desejam disseminar. Em vez disso, a internet transformou as pessoas
em pesquisadores ativos de informacdo que desejam receber essa informacao

instantaneamente”'4,

3.5. O Storytelling como Arma/Estratégia de Comunica¢ao

As narrativas, criadas pelas organizacdes, ganham cada vez mais importancia no quotidiano
dos cidadaos e da sociedade em geral. Existem grandes narrativas que operam
constantemente na sociedade, capazes de estrategicamente chamar a atencao dos publicos,
entre eles potenciais clientes, para as mensagens e o seu significado (Dimitrov, 2015, p. 640).
Segundo Kent (2015, p. 483), “historias, ou narrativas, sdo ferramentas retoricas cuja logica é
fundamentada na linguagem e na retodrica (ethos, pathos e logos, metaforas, arquétipos,
silogismos e entimemas)”'*. Na area das Relacoes Publicas, o storytelling pode contribuir
para o branding, para a criacao de identidade, para a gestao de reputac@o ou para a gestao
de situacdes criticas (Heath, 2006, citado em Kent, 2015, p. 480).

O storytelling, caso nao seja bem estruturado e com uma mensagem com significado direto e
positivo, pode ter resultados negativos. Segundo Vasques (2012, p. 53), “contar uma historia
implica comunicar de maneira direta e atrativa, de forma a encadear os acontecimentos
numa sequéncia logica e resumida”. Desta forma, para Kent (2015, pp. 482-483), uma boa
narrativa deve ter, na sua criacao, 5 estagios principais:

e Emplotment: baseia-se na montagem de uma série de acontecimentos num enredo, onde
é decidido o tipo de historia;

e Teoria da narrativa: centra-se na criacao dos significados que se vai tentar transmitir ao
publico e, com isso, formar opinido acerca da organizacdo, sabendo que quanto mais a
historia se assemelhar a rotina diaria, mais possibilidades tem de ter sucesso;

e Identificacdo: estagio em que se realiza a conexao da historia com os publicos, procurando
pontos em comum com o target que a narrativa se propde atingir;

e Forma: baseia-se na estruturacdo cénica da narrativa, em que, por vezes, se inclui o
teasing, de modo a criar expetativa no publico;

143 “Audiences are no longer passive recipients of information that traditional media, like television and
newspapers, wish to disseminate. Instead, the internet has transformed people into active information-
seekers who wish to receive information instantly.”

144 “Stories, or narratives, are rhetorical tools whose logic is grounded in language and rhetoric (ethos,
pathos, and logos, metaphors, archetypes, syllogisms, and enthymemes).”
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e Era uma vez: estagio final, que move a narrativa da teoria para a pratica e, em caso de
bom trabalho, satisfaz os publicos.

No entanto, apesar de as narrativas poderem estar bem estruturadas com os 5 estagios de
Kent, existem diferentes formas, em termos de objetivos da sua criacao, de construir a
narrativa. Segundo Gergen (2005, citado em James, 2014, p. 127), existem trés formas

rudimentares de narrativa:

A "narrativa da estabilidade”, em que a trajetoéria permanece essencialmente inalterada
em relacao a um objetivo ou resultado; a "narrativa progressiva”, em que os eventos estao
ligados de forma incremental para levar as coisas adiante; e a "narrativa regressiva”, onde
os decrementos caracterizam o movimento sobre a dimensao avaliativa ao longo do tempo
... representando um deslize descendente continuado'.

Na comunicacdo empresarial, as narrativas estao entregues aos profissionais de comunicacao.
Consoante os objetivos da organizacao, existem assuntos que sao transformados em narrativas
e outros nao (James, 2014, p. 124). Segundo Kent (2015, p. 482), as narrativas “servem como
um meio para as organiza¢ées contarem a sua propria historia, construirem identificacdo e se
conectarem com os outros”'#. A criacdo de mensagens, e respetivos significados, para a
construcao de uma realidade, de modo a tentar moldar os seus targets, pode ser vista como
central na pratica da profissdo de Relacoes Publicas (James, 2014, p. 123). A tentativa de
moldar os publicos da organizacdo ndo torna o profissional de comunicacdo anti-ético, visto
que cada individuo reage de forma diferente ao que é comunicado pela instituicdo, obrigando
o Relagbes Plblicas a utilizar estratégias diferenciadas na tentativa de interacao (Kent, 2015,
p. 482).

O storytelling tornou-se importante para as organizacées deixarem uma marca junto dos
publicos, sendo uma forma inovadora e conectiva de se mostrarem (Flog, Budtz, Munch e
Blanchette, 2010, citados em Vasques, 2012, p. 52). Segundo Wieck (1995, Kent, 2015, p.
481), “as historias moldam a forma como as pessoas percebem os eventos e dao sentido ao
mundo”'¥. Assim, as organizaces aproveitam para interagir com os publicos e apresentar-
lhes os objetivos organizacionais, historias, herois e informacdes (Kent, 2015, p. 480). Ao
abrir-se ao publico, a organizacdo demonstra “responsabilidade e comunica os valores,
crencas e emocodes” (Vasques, 2012, p. 53). Segundo Flog et al. (2010, citados em Vasques,
2012, p. 52), “o storytelling torna-se uma ferramenta eficaz para criar todo o conceito de
marca (..) porque afeta as nossas emocdes”'*®. A ligacdo tem de ser feita através dos
significados veiculados na mensagem, de modo a que o publico se identifique com a

organizacao. Segundo Vasques (2012, p. 53), “quebrar a rotina e criar identificacao constitui-

145 “The 'stability narrative’ where the trajectory remains essentially unchanged with respect to a goal or
an outcome; the 'progressive narrative’ where events are linked together incrementally to move things
forward; and, the 'regressive narrative’ where decrements characterize the movement over the
evaluative dimension over time... depicting a continued downward slide.”

146 “Serve as a means for organizations to tell their own story, build identification, and connect with
other.”

147 “Stories shape how people perceive events and make sense of the world.”

148 “Storytelling becomes as effective tool for creating as entire brand concept (...) because it touches
our emotions.”
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se uma mais-valia para garantir a credibilidade e clareza da comunicacado, visto que o
storytelling potencia a pratica de uma lideranca aberta e interativa, com enfoque na

diferenciacao das necessidades”.

Desta forma, as narrativas também podem ter um papel fundamental na gestao de uma
situacdo critica. A criacdo dos significados nas mensagens que suportam a posicdo da
organizacao podera ajudar na comunicacdo e na ligacdo com os publicos em periodos
delicados (James, 2014, p. 123). Segundo Fortunato (2008, p. 118), “a importancia de
enquadrar uma questdao é que, através da selecdo de determinadas informagdes, com a
exclusdo de outros factos potencialmente relevantes, ha uma oportunidade de influenciar a
forma como a questdao pode ser percebida pelo publico”'¥. No entanto, a utilizacdo da
narrativa pode ir para além da sua aplicacdo na fase de resposta. Na fase de pré-crise
também pode ter um papel importante, visto que, segundo Vasques (2012, p. 52), “as
narrativas sao fenomenos de comunicacdo que para além de comunicar, ensinar e motivar,
tém também como objetivo advertir para os problemas, deitando por terra potenciais
geradores de conflitos”. Por outro lado, também apos uma situacao critica pode ser utilizada
a narrativa em favor da organizacdo. Segundo Kent (2015, p. 484), “para as organizacoes
mudarem ou evoluirem no rescaldo de uma crise, € necessaria uma nova Visdo, um novo
propdsito, uma nova perspetiva do mundo e uma reavaliacdo dos herdis e vildes da
organizacao”'®. Este aspeto pode ser facilmente completado pela narrativa, que, se bem

realizada, consegue conter todos os pontos que uma organizacao quer transmitir.

No desporto, as narrativas sao utilizadas pelos clubes, principalmente, para chegarem ao
aspeto emocional do adepto, para que, com isso, consigam ter beneficios em termos de
vendas e de compromisso clubistico. Segundo Rodriguez-Pomeda, Casani e Alonso-Almeida
(2017, p. 434), “os clubes de futebol de classe mundial desenvolvem histérias que enfatizam
emocodes, porque as emocdes unem as comunidades que apoiam os mercados, fazendo com
que os adeptos se sintam orgulhosos de serem membros dessas comunidades”™. O
sentimento de pertenca e de orgulho no clube que apoiam é bastante importante para os
adeptos de futebol, o que permite aos clubes utilizarem estratégias como o storytelling para

seu proprio beneficio.

149 “The importance of framing an issue is that through the selection of certain information to the
exclusion of other potentially relevant facts there is an opportunity to influence how the issue might be
perceived by the public.”

150 “For organizations to change or evolve in the aftermath of a crisis requires a new vision, a new
purpose, a new perspective on the world, and a reassessment of organizational heroes and villains.”

151 “World-class football clubs develop stories that emphasize emotions, because emotions cement
together the communities that support markets by making supporters proud of being members of those
communities.”
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Capitulo 4. Atores e Efeitos da Crise

O presente capitulo pretende incidir sobre os potenciais geradores das crises e os seus
efeitos. Desta forma, o capitulo estara dividido em duas partes. A primeira parte ira basear-
se na caraterizacdo dos possiveis causadores da situacao critica no desporto, enquanto a
segunda parte ird demonstrar os efeitos concretos que a crise podera causar na relacao entre

patrocinador e organizacao desportiva e, concretamente, na reputacao de um clube.

4.1. Atores na Criacao de uma Crise

O despontar de uma situacao impropria, que afete as organizages, tem varios atores.
Consoante cada ator, também diverge o tipo de acdes que podem denegrir a reputacao e os
negdcios (na relacdo com os patrocinadores ou em negociacdes com outras entidades
desportivas). A mediatizacado do desporto, particularmente do futebol, demonstra a
obrigatoria vigilancia que uma organizacdo necessita de ter ao que a rodeia. No entanto,
segundo Mullin et al. (1993, p. 259), “nem sempre é possivel a um Relacdes Publicas controlar
as interpretacoes e as acoes dos media ou dos rivais”'®2. Caso existam atos ilicitos ou
associacoes indesejaveis, existirdo repercussoes imediatas, devido a rapida difusdo do
sucedido. Contudo, uma situacao critica podera criar-se devido as acdes de membros da

propria organizacao ou de stakeholders.

4.1.1. Atletas

Existe, por parte de quem rodeia uma organizacao desportiva, uma expetativa para com o
atleta. Se a expetativa for no bom sentido, seja pelo seu talento ou pela boa relacao com a
organizacdo ou seus stakeholders, o atleta tera uma maior protecdo aquando do erro.
Segundo Summers e Morgan (2008, p. 179), “os melhores atletas serao imortalizados nas
mentes de adultos e criancas, pelas distintas qualidades e habilidades”'>3. Caso o atleta nao
desponte excitacao e expetativa naqueles que o rodeiam, entdo tera menos tolerancia no

erro. No entanto, a expetativa que recai sobre um atleta é que este se represente a si

152 “|It is not always possible for a public relations manager to control the interpretations and actions of
the media or the competition.”

133 “Great athletes are immortalized in the minds of adults and children alike for their superior skills and
abilities.”
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proprio, a sua equipa, os adeptos da equipa para que joga € 0S seus proprios, os

patrocinadores e a cidade da equipa (Meng e Pan, 2013, p.87).

Segundo Summers e Morgan (2008, p. 117), a criacao de uma personalidade/identidade
famosa provoca que o atleta tenha uma crescente responsabilidade, seja na esfera publica ou
na esfera privada. Com isto, os autores pretendem afirmar que os atletas, nos dias de hoje,
nao sao apenas profissionais com obrigacdes para com a entidade que representa, mas
também s&o idolos e modelos sociais para os cidadaos e, particularmente, para os seus fas.
Esta situacao é facilmente exemplificada com o caso de Lionel Messi. O futebolista €, desde

2016, embaixador da ONU no programa para a erradicacao da pobreza (Mais Futebol, 2016).

A celebrizacdo dos atletas expde as esferas em que estao inseridos. Desta forma, os atletas
deixaram de ser apenas profissionais de futebol e passaram também a ser figuras pUblicas. O
surgimento dos novos media proporcionou que os profissionais fossem seguidos através de
computadores e dispositivos moveis. Segundo a Sports Business International (2008, citado em
L’Etang, 2013, p. 30), “na era do jornalismo cidadao, dos media sociais e de uma blogosfera
sempre em expansao, os atletas que representam a vossa marca estao sempre a um clique de

distancia da infamia da Internet”'34,

Os atletas tém, assim, o seu comportamento constantemente monitorizado. Um
comportamento que nao seja em conformidade com as normas da sociedade podera despontar
uma situacao de crise. Segundo Meng e Pan (2013, p. 88), “o envolvimento do atleta num
escandalo pode ter um impacto profundo na totalidade da operacdo que o suporta e
envolve”', Estas situacoes criticas podem ser criadas tanto dentro da esfera publica como da

esfera privada.

Dentro do recinto de atuacdo, os atletas, por vezes, ultrapassam a razoabilidade na
agressividade e, em outras vezes, nao respeitam os adversarios. Segundo Hopcraft (1968,

citado em Murphy, Williams e Dunning, 1994, p. 6):

0 que acontece nos campos de futebol é importante. Importancia esta nao € do género
das questdes relacionadas com a subsisténcia, mas sim com aquilo que a poesia faz a
certas pessoas e o alcool a outras; mexe com a nossa personalidade.

Apesar de Hopcraft afirmar que a adrenalina do desporto, neste caso o futebol, mexe com o
estado emocional dos atletas, a violéncia e o desrespeito podem fazer despontar situacées
criticas. Exemplo disso foi o caso de racismo que aconteceu na Liga Turca, em 2012, entre
Emre Belozoglu e Didier Zokora. Aquando de um jogo entre o Fenerbahce e o Trabzonspor,
para o campeonato turco, Emre Belozoglu teve um comentario racista para com Didier
Zokora. O jogador que insultou o adversario foi prontamente castigado e, dois anos depois, foi

condenado a uma pena de dois meses. Esta situacao foi rapidamente divulgada e difundida,

134 “In the age of citizen journalism, social media and an ever-expanding blogosphere, the athletes
representing your brand are always a click away from internet infamy.”

155 “An athlete’s involvement in a scandal can have profound impact on the entire operation that
supports and surrounds them.”
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alegando outros jogadores terem sido, também, alvo de comentarios racistas por parte de
Emre Belozoglu (Marca, 2012; Robledo, 2014).

Como foi dito anteriormente, os atletas sao, para além de futebolistas, figuras publicas.
Desta forma, a sua esfera privada também ¢é alvo de escrutinio por parte dos fas e da
imprensa. Segundo L’Etang (2013, p. 29):

Existem bastantes exemplos de atletas a terem errados tipos de titulos, variedade de
sexo, drogas e rock’n roll. (..) O escandalo e as historias de alto desempenho atlético,
acompanhados pela fragilidade humana, desempenham um papel nos valores noticia e nos
enquadramentos dos media que constroem socialmente os fendmenos sociais, liderando
agendas através de esquemas de interpretacao e, por vezes, do uso de esteredtipos'®.

Um exemplo de escandalo na esfera privada, divulgado em publico, foi o de John Terry, em
2010. O futebolista foi acusado de multiplos casos extraconjugais, de entre os quais, um
relacionamento com a esposa do ex-colega de equipa e selecao Wayne Bridge. O selecionador
de Inglaterra, em 2010, Fabio Capello, numa reunido com John Terry, decidiu retirar-lhe a
bracadeira de capitdao (Diario de Noticias, 2010). Denota-se, assim, que as acbes do
futebolista, na esfera privada, tiveram repercussdes profissionais para o mesmo e houve um
denegrir da sua imagem. Este caso de John Terry ilustra a influéncia que a esfera privada tem
na vida de um atleta profissional.

As transgressoes, tanto na esfera publica como na privada, prejudicam nao s6 os jogadores
como também as entidades que os jogadores representam. Segundo Davies e Hilbert (2013, p.
32), “tal comportamento pode criar rapidamente uma percecao negativa acerca do atleta, e
a reacao publica subsequente pode afetar diretamente o resto da equipa e os
patrocinadores”'”. Denota-se, entdo, que tanto as entidades desportivas como os
patrocinadores sdo afetados por todas as mas acdes dos atletas (Wilson, Stavros e Westberg,
2008, p. 100). Cabe, posteriormente, a organizacdo que o atleta representa e ao patrocinador
decidir, individualmente, como proceder com o atleta e como gerir comunicacionalmente a
situacdo critica, em que o jogador se colocou. Caso os atos do atleta prejudiquem um
patrocinador da entidade desportiva, isso vai dificultar a relacao dos mesmos. Segundo
McCracken (1988, citado em Wilson, Stavros e Westberg, 2008, p. 100), “as transgressoes dos
jogadores tém o potencial para enfraquecer seriamente ou danificar irreparavelmente as
dimensdes da relacao, visto que as marcas associadas a uma organizacao desportiva estao
fundamentalmente em risco devido a transferéncia de imagem”'®. Contudo, os
patrocinadores dos clubes sao mais tolerantes para com um mau comportamento dentro de

campo do que um escandalo fora dele (Wilson et al., 2008, p. 102).

136 “There are multiple examples of athletes getting the wrong sorts of headlines of the sex, drugs and
rock’n roll variety. (...) Scandal and stories of high athletic performance followed by human frailty play
into media news values and media frames that socially construct social phenomena, leading agendas
through schema of interpretation and sometimes the use of stereotypes.”

157 “Such behavior can quickly create negative perception about the athlete and the ensuing public
backlash can directly affect the rest of the team and the sponsors as well.”

138 “player transgressions have the potential to seriously weaken or irreparably damage the dimensions
of the relationship, as brands associated with a sporting organization are fundamentally at risk through
image transfer.”
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4.1.2. Dirigentes

Os dirigentes desportivos estao em constante escrutinio devido a sua importancia no seio das
organizacoes que representam e no desporto em que estao envolvidos. As suas comunicacoes
estao sempre a ser descodificadas pelos media e pelos seus stakeholders. Segundo Neto
(1998, p. 31), “os destinos de um clube sao moldados pelos seus dirigentes”. Por vezes, as
praticas dos dirigentes ndo sdo nitidas, apesar de tentarem comunicar de forma transparente
com o objetivo de desenvolver confianca e lealdade nos adeptos (Davis e Hilbert, 2013).

Nem sempre os objetivos principais dos dirigentes sao o bem maior da entidade que
representa. Neto (1998, p. 29) afirma que os maus dirigentes sao “motivados pela busca
egoista da riqueza e autopromocao”. Os desportos de alto perfil, como o futebol, o ténis ou o
futebol americano, que se tornaram industrias de milhdes de euros (Ahmed e Khan, 2017),

tornaram-se apeteciveis para os “maus dirigentes”. Segundo Ahmed e Khan (2017, p. 102):

Como os outros setores publicos ou privados, a indistria desportiva ndao esta imune
a corrupcao, refletindo os valores da sociedade em que acontece; assim, esta a
experimentar as varias formas dessa corrupcdo, desde o favoritismo, a fraude, o suborno,
até a combinacao de resultados e ao doping'°.

Um exemplo de corrupcdo no desporto aconteceu em Italia, em 2006. O “Calciocaos”, nome
atribuido ao escandalo, teve consequéncias para quatro clubes, varios arbitros e dirigentes.
Esta situacdo ocorreu devido a descoberta da policia italiana de que haveria combinacao de
resultados na Série A, através da nomeacdo de arbitros para determinados jogos. Varios
presidentes e outros tipos de dirigentes foram banidos por alguns meses, e até mesmo anos
(Lusa, 2006). Um deles foi o atual presidente do clube de futebol Napoles, com uma punicéo
de 4 anos de suspensao.

A fraude e a corrupcao sao problemas que retiram a credibilidade e a integridade ao desporto
(Brooks, Lee e Kim, 2012, p. 82). Segundo Bastos (1985, pp. 103-104), “os empresarios dos
clubes profissionais podem ser suspensos sempre que incorram nalguma infracao aos
regulamentos policiais e as leis, desrespeitem os ditames da ordem e da seguranca publica ou
pratiquem atos contrarios a honestidade, praxe profissional ou bons costumes”. Em Portugal,
a maior parte das suspensdes a dirigentes tem sido pelas palavras proferidas. Exemplo
concreto desta situacao aconteceu em 2017, quando o Presidente do Sporting Clube de Braga,
Antonio Salvador, apos a derrota com o Sporting Clube de Portugal, no Estadio Municipal de
Braga, proferiu criticas direcionadas ao Conselho de Arbitragem da Liga de Clubes. Esta

declaracao foi punida com dois meses e meio de suspensao (Mais Futebol, 2017).

159 “| ike the other public or private sectors, the sport industry too, is not immune from corruption and
reflects the values of the society where it takes place, and thus is experiencing its various forms, from
favoritism, fraud, bribery to match fixing and doping.”
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4.1.3. Adeptos

Como parte integral do desporto, os adeptos conseguem, por vezes, serem eles a dar
motivacdao a uma equipa ou a um atleta e a transformar em emocdo a competitividade.
Segundo Gwinner (2005, p. 166), “um espetador é dito altamente identificado com uma
equipa quando percebe uma ‘conexao’ com essa equipa e sente que o sucesso e o fracasso da
mesma sdo, também, o seu proprio sucesso e fracasso”'®°. Os apoiantes ndo sdo apenas a
espinha dorsal de cada equipa desportiva, mas também o seu coracao e motor (Serbanica e
Constantinescu, 2016, p. 33).

A identidade do adepto é, também, criada através do sentimento de rivalidade com os
apoiantes de equipas e atletas adversarios, inspirado por uma atmosfera barulhenta aquando
de jogos (Davis e Hilbert, 2013, p. 116). Os adeptos sao tao apaixonados pelos atletas, pelas
equipas e pelos desportos que o seu interesse esta, maioritariamente, na fronteira com a
obsessao. Segundo Smith (2013, p. 21), “esta adicao fornece a cola emocional que liga os fas

as equipas e mantém a lealdade mesmo em face da falha no campo™'¢'.

No entanto, estas cargas emocionais podem levar a transgressoes por parte dos apoiantes. Os
adeptos mais comprometidos podem tornar-se “fanaticos”, quando o seu comportamento e o
nivel de compromisso vao para além das expetativas normais da sociedade (Smith, 2013, p.
35). Segundo Bastos (1985, p. 110), no desporto “existem verdadeiras cenas de vandalismo,
resultado de um espirito clubista faccioso”.

De facto, o comportamento dos adeptos, incluindo em Portugal, nem sempre esta em
conformidade com as leis e com as normas sociais. Segundo Davis e Hilbert (2013, p. 116), “a
afiliacao social, e até mesmo as identidades individuais podem levar a comportamentos
extremos dos fas que podem causar danos ou enfraquecer a reputacdo de um desporto”'¢2,

O desrespeito para com equipas, atletas e apoiantes de outras entidades desportivas denota
gue a emocao se sobrep0s a razao de um adepto, ou grupo de adeptos, aquando destas acoes.
Segundo Kane (2007, p. 392):

O aspeto negativo do desporto pode ser visto em - e pode mesmo perpetuar - muitos dos
males que existem na sociedade em geral, como o sexismo, o racismo, a homofobia e a
violéncia'®.

160 “A spectator is said to be highly identified with a team when they perceive a “connectedness” to the
team and feel that the team success and failures are also his or her own success and failure.”

161 “This addiction provides the emotional glue that binds fans to teams, and maintains loyalty even in
the face of on-field failure”

162 “Social affiliation, and even individual identities, can lead to extreme behaviors from fans that may
cause injury or undermine the reputation of the sport.”

163 “The negative aspect of sport can be seen in- and may even perpetuate - many of the ills that exist
in the broader society, like sexism, racism, homophobia, and violence”
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O preconceito, instaurado na sociedade e no desporto, ira contribuir negativamente na
criacdo das identidades individuais dos jovens. A violéncia e o vandalismo encontram-se,
principalmente, fora do campo, entre o publico, e fora das portas do estadio (Claeys, 1986, p.
5). Um exemplo que ilustra esta afirmacdo aconteceu em Guimaraes, em 2017, num
confronto para a Liga Europa entre as equipas do Vitoria Sport Clube e do Marselha. A quatro
horas do inicio da partida, os adeptos dos dois clubes entraram em confrontos entre si na
zona histoérica da cidade de Guimaraes. Os atos de violéncia resultaram na hospitalizacao de
um adepto do Marselha (Rosa, 2017).

Apesar da legalizacao de casamentos por pessoas do mesmo sexo e da aprovacao da adocao
por casais homossexuais, em alguns paises, o preconceito continua a existir nesta tematica,
incluindo no desporto. Segundo Kane (2007, p. 404), “embora tenham ocorrido progressos
significativos nesta area - especialmente no desporto feminino - os estereo6tipos continuam a
ligar os papéis de género com atletismo altamente competitivo, particularmente nos
desportos de contacto em equipa, como o basquetebol ou o futebol”'®. Um dos exemplos de
homofobia no desporto aconteceu no Brasil, com o futebolista Richarlyson. O jogador chegou
as instalacbes do Guarani (Série B Brasileira) para assinar um contrato que o levaria a ser
jogador dessa equipa e, quando estava prestes a ser oficialmente anunciado, dois individuos
comecaram a atirar bombas em volta das instalacdes como protesto relativamente a

contratacao de um jogador homossexual (“SportTV” Globo, 2017).

Apesar de as entidades policiais tentarem fiscalizar os grupos organizados de adeptos, nunca
conseguem ter total controlo sobre os mesmos. Na verificacdo dos adeptos a entrada dos
recintos desportivos, neste caso o futebol, os agentes encontram uma enorme variedade de
objetos antidesportivos que podem danificar ou estragar o espetaculo (Claeys, 1986, p. 5).
Segundo Bastos (1985, p. 104), “como sancdo correspondente a faltas do publico ou dos
organizadores das provas, fica o terreno de jogos interdito por tanto tempo quanto as
autoridades considerem necessario”. O Sport Lisboa e Benfica, por exemplo, foi condenado
pela UEFA, em 2015, a uma pena suspensa de um jogo a porta fechada. Esta pena ficou
suspensa durante dois anos, tendo sido deliberada devido ao lancamento de tochas e de
outros objetos das bancadas aquando do jogo contra o Atlético de Madrid, no Estadio Vicente

Calderdn, em Madrid, jogo a contar para a Liga dos Campedes (Mais Futebol, 2015).

164 “Although significant progress has occurred in this area - especially in woman’s sports - stereotypes
continue to link gender roles with highly competitive athletics, particularly in team contact sports such
as basketball or football.”
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4.1.4. Resultados

0 foco principal no desporto profissional é ganhar. No entanto, segundo Davis e Hilbert (2013,
p. 112):
O sucesso [esta] dependente do treino, dos opositores, dos colegas de equipa, da
estratégia, da capacidade de adaptacdo rapida, do estado de espirito e emocional

individual de cada atleta, das exibicoes surpresa durante um jogo, e mesmo da reacao dos
adeptos no estadio’®.

O prestigio do final de época apenas é salvo pelas melhores equipas dessa temporada. E, a
maior parte das equipas nao o consegue obter (Davis e Hilbert, 2013, p. 203). Esse prestigio

apenas conseguira ser obtido pela vitéria de competicdes ou pela estética de jogo da equipa.

Para quem nao tem o pretendido sucesso desportivo, os adeptos podem ser bastante instaveis
e criticos, mas jamais irdo mudar de equipa. Segundo Smith (2013, p. 25), “mesmo que os
adeptos estejam infelizes com o resultado de um jogo, a margem da vitoria ou o padrao da
arbitragem, ¢ improvavel que mudem as suas preferéncias desportivas”’®. Um exemplo
carateristico desta afirmacao aconteceu no inicio de 2017, aquando da eliminacao do Sporting
Clube de Portugal na Taca de Portugal. O Sporting ja estava a uma diferenca substancial do
topo da classificacdo do campeonato portugués e, contra o Desportivo de Chaves, perdeu o
direito de estar na Taca de Portugal. Quando a comitiva chegou ao Estadio de Alvalade, em
Lisboa, um grupo de adeptos estava a espera da equipa técnica e jogadores para os criticar e
insultar (Coelho, 2017).

As equipas tentam aliar as vitorias a criacdo de uma identidade propria, que as distingam de
todas as outras, seja, por exemplo, pela qualidade futebolistica ou pela forma criativa com
que abordam o jogo. Segundo Davis e Hilbert (2013, p. 38), “as equipas continuam a tentar
construir-se em volta de um nlcleo de estrelas, ou mesmo de uma uUnica superestrela,
combinando diferentes talentos de uma forma que consiga estabelecer um estilo Unico de
jogo que também permeie a cultura geral'®’. No entanto, nem sempre € possivel combinar a
criacao de um estilo de jogo com os resultados, sempre exigidos pelos adeptos. O estado
emocional dos apoiantes é constantemente direcionado para a culpabilizacdo de alguém pelo
estado da equipa, exigindo que os dirigentes e o presidente se demitam, que o treinador seja
despedido, ou que determinados jogadores joguem de inicio (Serbanica e Constantinescu,

2016, p. 33). As equipas de menor orcamento e reputacdo tém constantemente esse tipo de

165 “Success dependent on training, opponents, team mates, strategy, ability to adjust quickly,
individual athlete mood and emotion, surprising performances during a game, and even fan reaction in
the stadium.”

166 “Even if fans are unhappy about the result of a game, the winning margin or the standard of
refereeing. It is unlikely that they would change their sport performances.”

167 “Teams do still try to build around a core group of stars, or even a single superstar, combining
different talents in a way that can help establish a unique playing style that also permeates the overall
culture.”
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situacao critica. O Desportivo de Aves, por exemplo, no inicio da época 2017/2018 teve esse
problema. O inicio de época ficou aquém do esperado, com o clube no Ultimo lugar do
campeonato a sétima jornada, e os adeptos exigiam a entrada do futebolista Alexandre
Guedes, apds empatarem com o Rio Ave, no Estadio do Clube Desportivo de Aves. Os adeptos
comecaram, assim, a contestar as op¢oes do treinador Ricardo Soares, pedindo o avancado
que havia feito um golo no jogo anterior (Figueiredo, 2017).

4.1.5. Media

O desporto tem uma grande cobertura por parte dos media, tal é a importancia que assume
na sociedade. Segundo Mullin et al. (1993, p. 21), “todos os jornais tém uma seccdo
desportiva, que nalguns casos € a maior seccao individual, e os maiores jornais tém
suplementos especiais dedicados ao desporto”'®®., Os cidaddos consomem e desejam o
conteldo proveniente da imprensa (Tamir, Limor e Galily, 2015, p. 102). Seja através dos
novos media ou dos media tradicionais, o espetador encontra-se, continuamente, a receber
informacao. No caso desportivo, segundo Stoldt, Pradt e Dittmore (2007, p. 249), “dado o
intenso interesse pUblico, o desporto ajuda a vender jornais e revistas, a atrair audiéncias
para os noticiarios da radio e da televisao e gera trafico nos websites”'®°,

Existe, assim, uma interdependéncia comunicacional e econdmica entre o setor desportivo e
os media, pois os meios de comunicacao social sao fundamentais para a comunicacao das
organizacoes desportivas, da mesma forma que estes necessitam do desporto para ter sucesso
comercial, para aumentar vendas e/ou assisténcias, pois o desporto envolve e capta o

interesse da sociedade (Neto, 2014, p. 102).

Contudo, nao é dada a mesma cobertura a todas as modalidades, visto que o futebol, na
generalidade, tem mais espaco de noticia que os restantes desportos. Segundo Fernandes
(2011, p. 12):

Em todos os meios de comunicacao é possivel apurar uma divisao entre o futebol e os
restantes desportos, agrupados numa seccao denominada ‘modalidades’. Sendo que as
modalidades vém nas Ultimas paginas de jornais, sendo o total de paginas dedicadas as
modalidades bastante inferiores as dedicadas ao futebol.

No entanto, com a mediatizacdo das modalidades e dos atletas, as noticias deixaram de ser
meramente informativas para serem, também, criadoras de impacto. Os adeptos, os
profissionais enquanto figuras publicas ou até as burocracias no desporto servem para ciar

conteldo e, a0 mesmo tempo, gerar agitacao em torno do noticiado. Segundo Mullin et al.

168 “Every newspaper has a sport section, which in some cases is the largest single section on the paper,
and the major papers have special supplements devoted to sport.”

169 “Given intense public interest, sport helps sell newspapers and magazines, draw audiences to radio
and television newscasts, and generate traffic for the web sites.”
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(1993, pp. 261-262), “ja nao estamos interessados apenas nos resultados dos jogos e nos
desempenhos heroicos dos profissionais, mas também nos problemas e nas armadilhas
enfrentados”'”°. O espetador e o adepto nao ficam realizados apenas com noticias acerca dos
jogos em si e os media acompanham as necessidades do cidadao. Segundo Serbanica e
Constantinescu (2016, p. 32), “os media de massas representam quer um promotor para a
organizacao desportiva, quer um ‘inimigo’ no caso atual ou potencial de condutas

improprias”'’".

A partir do momento em que os leitores/espetadores se interessam por situacdes para la do
que acontece nos jogos, tudo passa a ser escrutinado pelos media. Segundo Davis e Hilbert
(2013, p. 31):

No desporto profissional, atletas, equipas, treinadores e eventos operam sob o
equivalente de um microscopio pUblico, sendo perpetuamente examinados e questionados
acerca das suas prestacoes e decisdes pelos media e adeptos em qualquer lado, criando
pressdes com resultados que sdo impossiveis de prever ou controlar'’Z,

Um exemplo especifico disto ocorreu quando o atleta Pizzi foi substituido no decorrer de um
jogo entre o Sport Lisboa e Benfica e o Futebol Clube do Porto, no Estadio do Dragao, no final
de 2017. O jogador foi substituido pelo colega Andreas Samaris e, segundo consta, ao passar
pelo banco de suplentes tera dito algo para a bancada ou para a equipa técnica. O treinador

do Benfica, Rui Vitoria, desvalorizou o suposto sucedido (A Bola, 2017; O Jogo, 2017).

Nao s6 de acontecimentos observaveis pelos jornalistas se compde o conteldo jornalistico
para publicar. A relacao entre as fontes de noticia (incluindo praticantes de Relacoes
Piblicas) e os media pode ser desestabilizadora, possibilitando uma situacao de crise.
Segundo L’Etang (2013, p. 4):

Essas historias podem comecar com tendéncias cooperativas entre os profissionais das RP
e os jornalistas, e evoluir para uma relacdo de falhas que se tornam ancoras ou focos
socio-dramaticos para uma variedade de narrativas e cenarios e solucdes especulativos.
(..) A breve trecho, uma relacdo colaborativa pode desvendar-se, através de
inconsisténcias e historias e rumores alternativos, transformando-se subsequentemente

numa crise reputacional para um individuo, uma equipa ou todo um desporto'’3.

Segundo o mesmo autor, as potenciais situacoes de crise, através do media, foram agravadas
com o surgimento das redes sociais. Um exemplo disso sdo as noticias produzidas pelos meios

de comunicacao social com base no escrutinio daquilo que os atletas publicam nas redes

170 “We no longer interested solely in box scores and heroic exploits; we are also interested in problems
and pitfalls encountered along the way.”

71 “Mass media represents both a promotor for the sport organization, and an “enemy” in the actual or
potential case of wrong doing.”

172 “In professional sport, athletes, teams, coaches and events operate under the equivalent of a public
microscope, perpetually being examined and questioned about their performances and decisions by
media and fans everywhere, creating unique pressures with outcomes that are both hard to predict and
control.”

173 “Stories may begin with co-operative tendencies between PR practitioners and journalists, procced
to an identification of flaws that become socio-dramatic anchors or foci for a variety of narratives and
speculative scenarios and solutions. (...) In short, an initially collaborative relationship might unravel,
through inconsistencies or alternative stories and rumours, subsequently developing into a reputational
crisis for an individual, a team or a whole sport.”
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sociais. lker Casillas € um dos exemplos que se podem dar. Segundo os media, o jogador nao
tinha tempo de utilizacdo no Futebol Clube do Porto porque o seu treinador, Sérgio
Conceicao, nao admitia o excessivo uso das redes sociais. O futebolista publicou, em
setembro de 2017, no Twitter, uma mensagem enigmatica com um icone de proibicao de
utilizacdo do telemovel. Esta mensagem teve varias interpretacbes e ocasionou varias
perguntas ao atleta. No entanto, nenhuma foi respondida pelo profissional e gerou teorias nos
media. Um més depois, a imprensa afirmava que lker Casillas nao era titular porque teria um
uso excessivo das redes sociais em relacao ao pretendido pelo treinador (O Jogo, 2017; Lopes,
2017). Para além disso, lker Casillas tem estatuto de superestrela e, com isso, uma grande
cobertura mediatica, levando a especulacdes e rumores sobre todos os assuntos relativos ao

mesmo.

Os agentes dos profissionais também podem criar rumores e especulacdes, com o intuito de
criar alguma instabilidade e recetividade junto das organizacées desportivas. Este tipo de
acontecimentos ocorre quando o agente pretende criar disposicao para a entidade desportiva
abrir as negociacées a uma transferéncia do atleta ou treinador ou a uma renovacao do seu
contrato, com vista a melhora-lo financeiramente ou a prolongar o mesmo. Segundo L’Etang
(2013, p. 163), “os agentes podem realizar o trabalho de media nos bastidores, por exemplo
sugerindo que o jogador tem o interesse de um clube, o que pode levar outros a pensar que o
mesmo jogador esta desconfortavel no seu clube atual e pode estar aberto a uma

transferéncia”!’4.

Os media transformaram o desporto num espetaculo e os atletas em estrelas (Dimitrov, 2008,
p. 91). Desta forma, torna-se dificil para os clubes e para os Relacdes Publicas gerir todas as
situacoes em volta do clube e profissionais, apesar de os media estarem sempre a procura de
um infimo conteldo para realizar uma noticia a partir dele. Segundo Serbanica e
Constantinescu (2016, p. 32), “as noticias desportivas ndao podem ser controladas pelas
organizacdes desportivas, especialmente se a imprensa vé uma oportunidade de publicar um

escandalo”'’.

174 “Agents may carry out media work behind the scenes, for example suggesting to media that a player
is of interest to a club that may lead to others believing that a player is unsettled in their present club
and might be open to a move.”

175 “Sports news cannot be controlled by the sports organization, especially if the press sees the
opportunity of broadcasting a scandal.”
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4.2. A relacdo dos Patrocinadores com as Organizacdes

Desportivas em caso de Crise

Os patrocinadores e as organizacoes desportivas desfrutam de uma relacao de interesse
mituo nos negocios. Enquanto a entidade desportiva necessita do dinheiro vindo do
patrocinio, os patrocinadores usufruem da expansdo da sua marca através da ligacdo com o
clube em questao. Segundo Davis e Hilbert (2013, p. 2),

Talvez mais do que qualquer outra indUstria, os desportos promovem uma lealdade
extraordinaria por parte dos fas, tornando esses desportos um investimento
particularmente dedutivo e atrativo para as companhias de todo o mundo, que procuram
aumentar a credibilidade ao mesmo tempo que alcancam uma audiéncia numerosa e
dedicada'’®.

As principais marcas patrocinadoras das organizacdes desportivas fazem-se notar através dos
seus logdtipos e nomes nos equipamentos desportivos.

Na pesquisa das organizacdes desportivas a que se associarem, as marcas procuram o historico
do clube e dos profissionais que representam essas organizacées. Segundo Gwinner (2005, p.
165), “as associacoes das marcas podem ser influenciadas por meio do endosso de celebridade
e de atividades de patrocinio””’. De realcar que uma marca nao ira patrocinar uma
organizacdo desportiva que ja seja patrocinada por uma companhia rival, de modo a nao
existirem choques de interesses. Tudo tem de ser examinado ao pormenor, visto que “as
companhias descobriram que usar o desporto como um veiculo para divulgar a sua marca e os
seus produtos € nao s6 popular, mas também um importante e valioso investimento
estratégico”'”® (Davis e Hilbert, 2013, p. 31).

Nem so as incompatibilidades causadas pelos eventuais choques de interesses sao investigadas
pelas organizacoes. Segundo Amis e Cornwell (2005, p. 3), “o papel do patrocinio desportivo,
como parte estratégica de um programa global de responsabilidade social corporativa,
necessita de ser investigado, tanto em termos da sua eficacia como dos potenciais resultados
negativos que algumas situacoes podem gerar”'’°. Sendo assim, uma marca que, por exemplo,
tenha a defesa dos direitos humanos como uma das suas ideologias corporativas nao podera
patrocinar uma equipa que tenha constantes ligacbes a acdes preconceituosas, como 0

racismo.

176 Perhaps more than any other industry, sports fosters extraordinary fan loyalty, making sports a
particular deductive and attractive investment for companies around the world seeking to enhance
credibility while also reaching a sizable, devoted audience.”

177 “Brand associations can be influenced though celebrity endorsement and sponsorship activities.”

178 “Companies find that using sports as a vehicle for marketing their brands and products is not just
popular, but an important and valuable strategic investment.”

179 “The role of sport sponsorship as a strategic part of a global corporate social responsibility program
need to be investigated, both in terms of its effectiveness and the potential negative outcomes that
much arrangements might generate.”
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Para uma marca que entra em negociacées com uma entidade desportiva, com o intuito de a
patrocinar, é bastante complicado estabelecer limites de comportamento por parte dos
profissionais. Nao existem antecedentes de uma situacao em que um patrocinador tenha dado
por terminado a parceria com a organizacdo desportiva devido ao comportamento de um
atleta ou treinador (Wilson et al., 2008, p. 103).

A relacao entre a organizacao desportiva e a marca que a patrocina deve permanecer sempre
intacta. Segundo Wilson et al. (2008, p. 100), “uma relacao positiva entre o patrocinador e a
organizacao desportiva pode estabelecer confianca e reduzir a potencial ameaca ao acordo de

patrocinio, em caso de transgressao”'8,

No entanto, a tolerancia, por parte dos patrocinadores, é relativa a industria onde operam.
Segundo L’Etang (2013, p. 31), “os patrocinios podem n&o ser diretos, e houve uma mudanca
no que é culturalmente aceitavel”'®'. Com isto, o autor pretende afirmar que empresas que
funcionem em indlstrias como, por exemplo, o tabaco, o alcool ou as casas de apostas, ou
seja, ramos que nao sao totalmente aceites como enquadrados nas boas condutas da
sociedade, tém uma maior capacidade de lidar e aceitar determinados escandalos que outras

marcas.

Apesar de um escandalo ou os rumores de mas condutas ndo serem positivos para a
organizacdo, nem para os seus stakeholders e parceiros, nenhuma situacéo € linear, ou seja,
nenhuma marca associada ao desporto toma decisdes drasticas aquando de um escandalo sem
pensar previamente como proceder. Segundo Wilson et al. (2008, p. 103), “em caso de um
incidente, a resposta mais comum por parte dos patrocinadores tem sido um pedido formal de
informacao e uma garantia de que a questao estava a ser tratada de forma apropriada pela

organizacao desportiva”'8,

4.3. Efeitos de uma Crise na Reputacdo de uma Organizacao

Desportiva

A reputacao nao é algo atingivel de forma repentina, sendo necessario um trabalho realizado
durante um longo periodo de tempo. Segundo Adamik, Ferenc e Zrakova (2017, p. 46), a

“reputacao representa uma visao geral, do desempenho passado da companhia e dos seus

180 “A positive ongoing relationship between sponsor and sport organization can establish trust and
reduce the potential threat to the sponsorship arrangement in event of transgression.”

181 “Sponsorships may not be straightforward, and there has been a shift in what is culturally
acceptable.”

182 “In the event of an incident, the most common response by sponsors has been a formal request for
information and assurance that the issue was being handled appropriately by the sporting organization.”
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resultados”'. Para uma organizacdo desportiva obter uma reputacdo positiva € necessario
obter resultados desportivos, ganhando titulos, ou realizar um trabalho que favoreca o
desporto onde esta inserida. Tal como Davis e Hilbert (2013, p. 181) afirmam, “as instituicoes
tornam-se conhecidas pelas suas acoes e qualidades associadas”'84.

As variadas experiéncias e os julgamentos feitos pelos stakeholders e pelo pUblico em geral,
influenciados pelas interacées online e offline, produzem a reputacao das organizacoes
desportivas (L’Etang, 2013, p. 29). Ainda para L’Etang (2013, p. 29):

A reputacao é variavel, com multiplas perspetivas e em grande medida formada fora da
organizacao, em resposta ao ato organizacional (comportamento) e ao posicionamento
retorico. A reputacdes sao as consequéncias dos processos de interpretacao, da criacao e
da recriacao de sentido'®,

O desporto, enquanto indUstria relevante na sociedade, € escrutinado no quotidiano pelos
seus cidadaos, objeto dos comentarios e conteldos jornalisticos dos media. Por essa razao é
que a “gestao da reputacdo exige uma constante monitorizacao, escrutinio quer interno quer
externo, e uma disposicao para um continuo compromisso e discussao”' (L’Etang, 2013, p.
36).

Percebendo que a opinido publica é importante, principalmente dos seus adeptos e
stakeholders, a organizacao necessita de ciar lacos de confianca. Segundo Adamik et al.
(2017, p. 46), “a reputacao de uma companhia é baseada na confianca. No entanto, ao

mesmo tempo, é também possivel dizer que a confianca é baseada numa boa reputacao”'®.

De acordo com Jin e Lee (2013, citados em Neto, 2014, p. 78), a ligacdo e a colaboracao
entre entidades desportivas e a comunidade permitem que ambas possam beneficiar com esta
relacéo, possibilitando que a instituicao melhore a relacdo com os pUblicos e a sua reputacao.
Em momentos menos bons, esta conexdo podera permitir a organizacdo obter a crenca
necessaria para existir uma protecao dos seus apoiantes. Segundo Brown e Billings (2013, p.
76), “adeptos altamente identificados sao, certamente, stakeholders da sua respetiva equipa

e tém um interesse inerente em proteger a reputacao dessa equipa”'8.

As entidades desportivas necessitam de ter cautela quanto ao possivel surgimento de uma
situacdo de crise e, consequente, ameaca a sua reputacdao. Como para outras areas das
organizacoes, também para a prevencdo de um caso critico é necessario ter um plano de

seguranca e atuacao. Atividades que contribuam para a estabilidade reputacional de uma

183 “Reputation represents the overall view of the past performance of the company and its results.”

184 “Companies become known by their actions and associated qualities.”

185 “Reputation is variable, multi-perspectival and largely formed outside the organization in response to
organizational act (behavior) and rhetorical positioning. Reputations are the consequences of processes
interpretation, meaning making and re-construction.”

186 “Reputation management requires constant monitoring, internal as well as external scrutinity and a
willingness for ongoing engagement and discussion.”

187 “The reputation of a company is based on trust. At the same time, however, it is also possible to say
that trust is based on a good reputation.”

18 “Heavily identified fans are certainly stakeholders of their respective team and have an inherent
interest in protecting the reputation of that team.”
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organizacao, como um programa desenhado para prever transgressoes, podem beneficiar a
instituicao em caso de surgir uma crise (Wilson et al., 2008, p. 104). Contudo, aquando da
criacdo deste plano a entidade desportiva, ndo pode fugir a sua esséncia. Segundo Mattison
(2013, citado em L’Etang, 2013, p. 28):

Uma estratégia de reputacao eficaz tem de estar em consonancia com o ADN do negdcio...
(e foco) no estudo objetivo dos sentimentos e comportamentos dos stakeholders, na

formulacao dos objetivos criticos do negdcio e garantir que as funcdes corporativas dos

negécios e os CEOs tém habilidades certas para gerar reputacao'®’.

As organizacOes, apesar de terem planos de acao, nao conseguem controlar totalmente as
situacoes criticas. O surgimento de crises abala mais umas organizacbes que outras, no
entanto, deixa sempre a sua marca. Segundo Bruce e Tini (2008, p. 108), “as historias
negativas podem danificar seriamente a reputacao e a popularidade de uma organizacdo e
afetar a sua linha inferior em areas como o atendimento, o merchandising, o patrocinio e os

acordos de endosso” ',

As acbes dos agentes das organizacdes sao criticas. Os atletas, enquanto profissionais que
estao sempre sob uma grande atencao dos stakeholders do clube, dos seus fas e do publico
em geral, enfrentam varios perigos que podem resultar em situacées de crises para a
entidade desportiva que representam. Segundo Farnsworth (2006, citado em L’Etang, 2013, p.
33):
O publico esta ha anos no auge do culto da personalidade da celebridade e a sua
fascinacao nao mostra sinais de abrandamento... enquanto as celebridades sao utilizadas

para impulsionar a imagem de marca, é necessario tomar cuidado para assegurar que essa
estratégia nao cria efeitos negativos''.

Alguns comentarios infelizes por parte do atleta, uma ma situacdo passada passivel de ser
revelada ou um comportamento nao aconselhavel sao razdes suficientes para poder criar este
efeito contraprodutivo e uma possivel situacdo critica (L’Etang, 2013, p. 36). Nao so6 os
atletas, mas também os dirigentes poderdo provocar um abalo na reputacdo de uma
organizacdo desportiva. A industria desportiva, enquanto geradora de muitos milhdes de
euros, podera levar os dirigentes a sentirem-se tentados a utilizar a corrupcao como um
método para chegar a vitoéria e gerar mais dinheiro para a entidade desportiva que
representam. Segundo Murphy (2005, citado em Kane, 2007, p. 394), “a pressao do desporto
de alta competicao pode distorcer e corroer valores fundamentais como a honestidade e
integridade, devido a mentalidade de vencer a qualquer custo”'?. A descoberta e a

divulgacao de um escandalo, como a corrupcao, ira tirar crédito ao percurso do clube e, desta

189 “An effective reputation strategy has to be in line with the business’s DNA... (and focus) on objective
study of stakeholder sentiment and behavior, the formulation of business-critical objectives and
ensuring corporate affairs functions and CEOs have the right skills to drive reputation.”

190 « ‘Negative stories’ can seriously damage the reputation and popularity of an organization and affect
the bottom line in areas such as attendance, merchandising, sponsorship and endorsement deals.”

191 “The public has now been in the grip of the cult of celebrity personality for years and their
fascination shows no sign of abatement... while celebrities are use to boost brand’s image, care needs to
be taken to ensure this strategy does not backfire.”

192 “The pressure cooker world of big-time athletics can distort and undermine fundamental values such
as honesty and integrity because of its winning-at-all-cost mentally.”
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forma, abrir uma brecha na reputacdo da organizacao desportiva, que podera influenciar as

relacbes com os seus parceiros e stakeholders.

A relacdo com os patrocinadores, apos uma situacdo de crise grave, podera ter alguns
reveses. A instituicdo desportiva podera sofrer perdas monetarias e reputacionais com o
afastamento de alguns dos maiores patrocinadores. Tal como afirmam Adamik et al. (2017, p.
48), “os patrocinadores menores nao conseguem influenciar de modo significativo a reputacao
de um clube desportivo, mas um patrocinador estratégico € uma situacdo fundamentalmente
diferente”'®. Este tipo de quebras com patrocinadores estratégicos podera deixar marcas
durante um longo periodo de tempo, mesmo que exista uma reconstrucao da imagem da
instituicdo e uma mudanca de agentes que influenciam a vida do clube. Segundo L’Etang
(2013, p. 30), “a quebra na reputacao tem consequéncias a longo prazo no que concerne ao
tipo de patrocinio que pode ser atraido subsequentemente”'4,

193 “Smaller sponsors cannot significantly influence the reputation of sports clubs, but a strategic
sponsorship is the situation fundamentally different.”

194 “Reputation failure has long term consequences in terms of the type of the sponsorship that may be
consequently attracted.”
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Parte 2. Estudo Empirico
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Capitulo 5. Metodologia

A fase empirica de uma investigacdo necessita de um desenho metodoldgico estruturado,
adequado a situacao e concebido para obter as respostas que pretende aquando da pesquisa.
A investigacao de situacdes de crise necessita de ser minuciosa, visto que qualquer detalhe
pode ser importante para as conclusdes retiradas da pesquisa e para a propria situacao. Estas
crises nao sdo convenientes a nenhuma instituicdo, ja que poderdo acatar o fardo da
instabilidade que advém com elas.

A mediatizacao do futebol em Portugal dificulta a gestao de uma crise. Media, redes sociais e
blogs atualizam continuamente a realidade acerca do desporto, mesmo que, por vezes, nao
informem corretamente, no caso dos meios de comunicacao social, ou defendam opinides
excéntricas que causem reacdes, boas ou mas, nos adeptos dos clubes, no caso das redes
sociais e dos blogs.

O Sport Lisboa e Benfica tem-se debatido com uma situacao de crise chamada “Caso E-mails”,
que continua a ser debatida na comunicacao social. Como referido anteriormente, a
mediatizacao do futebol em Portugal obriga a que as instituicdes desportivas tenham planos
de resposta a crises a si associadas. Sendo um dos clubes com maior massa adepta em
Portugal, o que mediatizou o caso de forma extraordinaria, sera que o Sport Lisboa e Benfica
geriu adequadamente a situacéo critica de forma a nao ser afetada a sua reputacao?

Este capitulo servira, no essencial, para contextualizar e explicar as diversas fases do estudo
empirico que foi realizado. Desta forma, serado sucessivamente apresentados: 1) O problema
de investigacdo; 2) Objetivos e Hipoteses; 3) Metodologia. O capitulo também servira para
fazer uma descricdo da instituicao visada pelo “Caso E-mails”, de forma a ser possivel

perceber a realidade do Sport Lisboa e Benfica.

5.1. O Problema de Investigacao

O futebol assume um papel central na sociedade portuguesa, o que beneficia as instituicoes
no que concerne a venda do jogo e do que o envolve, como por exemplo o merchandising. Por
outro lado, impde a essas mesmas organizacées um gabinete de comunicacao desenvolvido
para gerir a imagem e a reputacao das mesmas. Desta forma, quando desponta uma situacao
de crise, as instituicoes necessitam de ja ter preparado um plano comunicacional que se

adapte e combata a eventualidade.
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0 “Caso E-mails” resulta de uma investigacao por parte do Ministério PUblico ao Sport Lisboa
e Benfica e aos seus dirigentes, que sao indiciados de corrupcao, principalmente, através do
aliciamento de arbitros para beneficiar o clube em jogos das competicdes portuguesas. A este
caso juntaram-se outros “sub-casos”, ou seja, casos que resultaram das investigacoes
realizadas pela Policia Judiciaria e da denuncia de Francisco J. Marques, Diretor de
Comunicacdo e Informacao do Futebol Clube do Porto. Exemplos disso sao os casos “E-

toupeira” e o apoio do Sport Lisboa e Benfica a claques ilegais do clube.

Com base na descricdo da situacdo critica e da sua fundamentacdo, tornou-se necessario
definir o problema da investigacao. Segundo Laville e Dionne (1996, citado em Fortin (2009,
p. 38):
A partir do momento em que a investigacdo é centrada num problema especifico, € em
funcao deste problema especifico que o investigador escolhera a abordagem mais apta, no

seu entender, para ir na direcdo da compreensdo visada. Podera ser uma abordagem
quantitativa, qualitativa ou uma mistura das duas.

Desta forma, e em forma de pergunta, o problema deste estudo empirico foi o seguinte:

“A gestao comunicacional, por parte do Sport Lisboa e Benfica, conseguiu impedir a
danificacdo da reputacdo da marca, aquando do despontar da situacdo critica do ‘Caso E-

mails’?”

5.2. Objetivos e Hipoteses

A realizacao desta investigacao tinha os seguintes objetivos:

i) Perceber os efeitos da situacdo critica na imagem da instituicdo Sport Lisboa e
Benfica junto dos adeptos de futebol em Portugal;

ii) Identificar estratégias de comunicacdo desenvolvidas pelo Sport Lisboa e
Benfica para combater a situacao de crise, de forma a que a imagem do clube
nao fosse manchada;

iii) Perceber, através das informacoes obtidas no estudo empirico, se a instituicao
se encontrava preparada para combater uma situacdo critica que pudesse
colocar em causa a sua reputacao e o trabalho realizado, que resultou em
titulos desportivos.

Tendo em conta a revisao da literatura, formulou-se um certo conjunto de hipéteses. Segundo
Fortin (2009, p. 165), “a hipotese é um enunciado que antecipa relacdes entre variaveis e que

necessita de uma verificacdo empirica”. Para verificar essas hipdteses foram recolhidos dados
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e opinides de pessoas qualificadas e de adeptos de futebol que acompanham a atualidade do

caso. As hipoteses que pretendiamos testar sdo as seguintes:

H1 - A reputacédo do Sport Lisboa e Benfica ficou intacta apds o despontar da situacao critica
do “Caso E-mails”;

H2 - O Sport Lisboa e Benfica encontrava-se preparado para contrariar e combater uma crise

com esta mediatizacao;

H3 - As estratégias de comunicacao desenvolvidas pelo Sport Lisboa e Benfica foram as mais
adequadas para que a imagem da instituicdo nao fosse denegrida.

5.3. Métodos e Técnicas

A metodologia utilizada neste estudo empirico foi o estudo de caso. O estudo de caso
abordado foi, como referido anteriormente, a gestdao da comunicacao de crise por parte do
Sport Lisboa e Benfica relativamente ao “Caso E-mails”. Segundo Gauthier (2000, citado em
Fortin, 2009, p. 241):

0 estudo de caso consiste no exame detalhado e completo de um fendémeno ligado a uma
entidade social. A entidade pode ser um individuo, um grupo, uma familia, uma
comunidade ou uma organizacao. O estudo pode ser um exame em profundidade de uma
situacdo num dado momento ou evoluindo num longo periodo.

Para o sucesso deste estudo empirico foi necessario recolher a informacdo adequada para
testar as hipoteses e respondermos ao problema de investigacdo. Para isso, foram utilizadas
técnicas de recolha de dados quer de carater qualitativo, quer de carater quantitativo.

A técnica de caracter qualitativo utilizada foi a entrevista (ver Anexo 1). Concretamente,
foram feitas entrevistas a quatro professores universitarios e um ex-professor universitario,
conhecedores da area académica da comunicacdo de crise, sendo questionados enquanto
especialistas e individuos externos a situacdo critica. Estas entrevistas foram realizadas
através de chamadas telefonicas ou via Skype, entre junho e julho de 2018. Segundo Fortin
(2009, p. 375), “a entrevista preenche geralmente trés funcbes: 1) examinar conceitos e
compreender o sentido de um fenomeno tal como é percebido pelos participantes; 2) servir
como principal instrumento de medida; 3) servir de complemento aos outros métodos de
colheita de dados”. As entrevistas, normalmente, servem propdsitos comparativos e
representativos, de modo a comparar respostas e coloca-las em contexto comum de temas e
crencas de grupo (Fetterman, 1998, p.38).

Quanto as técnicas de caracter quantitativo foi utilizado o inquérito por questionario, de

modo a que os adeptos de futebol pudessem dar a sua opinidao e o seu ponto de vista (ver
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Anexo 7). Desta forma, os simpatizantes dos clubes poderiam contribuir para o estudo
empirico com as suas opinides acerca de, por exemplo, se a reputacdo do Sport Lisboa e
Benfica estaria a ser denegrida com o “Caso E-mails”. Segundo Kerlinger (1986, citado em
Fortin, 2009, p. 210),

0 inquérito [por questionario] define-se como todo o processo que visa colher dados em
amostras representativas de uma populacao definida com o objetivo de determinar a
distribuicdo e a prevaléncia de certos problemas psicossociais, assim como as relacées que
os membros da populacdo mantém com estes.

Os inquéritos sao, talvez, a forma mais formal e rigida na troca de informacdes,
nomeadamente quando os inquiridos completam o questionario sem existir qualquer tipo de
interacao verbal ou clarificacao com o investigador (Fetterman, 1998, pp. 53-54). A amostra
deste inquérito por questionario foi de 160 pessoas. A amostra foi estratificada, sendo
dividida em quatro grupos: 40 adeptos do Sport Lisboa e Benfica, 40 adeptos do Sporting
Clube de Portugal, 40 adeptos do Futebol Clube do Porto e 40 adeptos dos outros clubes
portugueses. Esta divisdo foi realizada sabendo que estes trés clubes tém a grande parcela
dos adeptos de futebol em Portugal. Desta forma, os inquéritos foram distribuidos de forma
equitativa, sem que existissem mais respostas de adeptos de um clube que do outro. O
inquérito por questionario foi realizado online, tendo a sua divulgacao sido feita através das
redes sociais e através da difusdo de pessoas que realizaram o inquérito por questionario e o
partilharam com pessoas que conhecessem, ou seja, foi utilizado o “Efeito Bola de Neve”.
Assim que se completasse o nimero pretendido de inquiridos adeptos de um clube, ndo eram

admitidas mais respostas. Os questionarios foram preenchidos entre junho e agosto de 2018.

Ainda em matéria de recolha de dados, foi também utilizada a analise documental, de artigos
de jornais, a fim de ser elaborada uma barra cronoldgica dos eventos, de modo a permitir
uma melhor percecao e analise dos acontecimentos. Nesta cronologia, foram apresentados os
eventos relacionados com o “Caso E-mails” no espaco de um ano. Apesar de a situacao critica
ainda nao ter finalizado, foram exibidos os acontecimentos principais desde a emergéncia da

mesma.

Os dados recolhidos através das diferentes técnicas permitiram uma triangulacao dos
mesmos. Foi através desta triangulacdo que se retiraram conclusdes acerca das informacoes
recolhidas no decurso da investigacao, e que, posteriormente, iriam confirmar ou desmentir
as hipdteses formuladas. Segundo Fetterman (1998, p. 93), a triangulacdo também é
importante porque “testando uma fonte de informacao contra outra elimina-se explicacoes
alternativas e prova-se uma hipotese”'®. Este procedimento melhora sempre a qualidade da
informacao e das descobertas efetivadas.

195 “Testing one source of information against another to strip away alternative explanations and prove
a hypothesis”
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5.4. Descricao da instituicao Sport Lisboa e Benfica'?¢

Fundado com o nome de Sport Lisboa, o Sport Lisboa e Benfica nasceu a 28 de fevereiro de
1904. E um dos clubes com mais titulos a nivel nacional e denominado como um dos “trés
grandes” de Portugal. Apesar do seu ecletismo, a principal modalidade é, tal como na

generalidade das organizacdes desportivas, o futebol. O atual presidente é Luis Filipe Vieira.

Neste momento, o clube é gerido como uma marca, visto que para além das competicoes
desportivas profissionais em que esta inserido, tem variadas fontes de lucro através, por
exemplo, do estabelecimento de parcerias corporativas, dos servicos variados oferecidos e da
presenca na bolsa, através da SAD. O clube criou um canal televisivo préprio, do qual também
gera rendimento devido a subscricdo do mesmo. O principal conteldo televisivo € os jogos de

futebol do clube no Estadio da Luz, a contar para a Liga NOS.

Existem também outras instituicoes ligadas ao clube com diferentes objetivos. As Casas do
Benfica, no pais e no estrangeiro, oferecem a possibilidade aos adeptos de comprarem
merchandising do Sport Lisboa e Benfica e estar mais “proximo” do clube. Existem,

atualmente, 198 Casas do Benfica por todo o mundo.

0 Benfica fundou, também, uma instituicdo de cariz social ligada ao clube, a 27 de janeiro de
2009, chamada Fundacado Benfica. Os objetivos centram-se no combate a exclusdo social,
através da promocao do sucesso educativo, de forma a desenvolver e capacitar cidadaos e

comunidades locais.

As infraestruturas do clube estao centradas no seu estadio de futebol. Aqui estao inseridas a
sede e as areas corporativas do clube. Nas redondezas do estadio é possivel encontrar a Loja
do Socio, criada para atender as necessidades dos socios. Também ai esta localizado o
Complexo Desportivo, formado por dois pavilhées para as outras modalidades e um complexo
de piscinas. A equipa de Futebol, apesar de competir no Estadio da Luz, treina no Caixa
Futebol Campus, no Seixal. Este complexo é, para além do centro de treinos da equipa sénior,
o centro de formacao das camadas jovens de futebol, onde os mesmos treinam e competem.
O Museu Cosme Damiao, inaugurado a 26 de julho de 2013, também nas imediacdes do
Estadio da Luz, contém os titulos e as historias que fizeram o clube nos seus 114 anos.

O clube conta, no futebol, com, por exemplo, trinta e seis campeonatos e duas Tacas dos
Campeodes Europeus, sendo, como foi dito anteriormente, um dos clubes com mais titulos no
pais. Os seus principais rivais, de longa data, sao o Sporting Clube de Portugal, o Futebol
Clube do Porto e o Clube de Futebol “Os Belenenses”.

19 |Informacoes retiradas do site oficial do clube (www.slbenfica.pt)
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Em 2018, o Sport Lisboa e Benfica foi considerado, pela UEFA, o décimo quinto maior clube da
Europa, relativamente as performances nas competicoes da época 2017/2018 (Noticias ao
Minuto, 2018). Segundo o jornal ECO (2018), a consultora KPMG, em 2018, publicou o raking
dos clubes mais valiosos do mundo, em que o clube visado no “Caso E-mails” se encontrava
em vigésima sexta posicao. No século XX, para a IFFHS, o Sport Lisboa e Benfica foi o nono
melhor clube (Mais Futebol, 2009).

O Sport Lisboa e Benfica € visto como o clube portugués com mais adeptos e simpatizantes,
chegando a ser, segundo o Guiness, o clube com mais socios ativos em 2006, com cento e
sessenta mil. Desta forma, € uma organizacdo com responsabilidade no pais, visto que tem

uma grande projecao e importancia no quotidiano dos cidadaos portugueses.
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Capitulo 6. Apresentacao e Analise dos Resultados

Este capitulo pretende apresentar e analisar os resultados obtidos através das técnicas de
recolha de dados. Primeiro, apresentar-se-ao alguns momentos chave do “Caso E-mails”,
tendo como base o clipping em jornais desportivos portugueses, com o objetivo de se
conhecer alguns eventos que foram determinantes no desenrolar desta crise. Seguidamente,
irao ser analisados os resultados do questionario realizado a 160 pessoas, recorrendo-se a
graficos e tabelas, de modo a perceber qual a sua opinido acerca do “Caso E-mails”.
Finalmente, apos a identificacdo dos entrevistados, serdo analisadas, através da sintese e
comparacao das respostas, as entrevistas referidas no capitulo 5, referente a “metodologia”.

6.1. Cronologia do “Caso E-mails”

Para se ter uma percecao minima da situacao critica do “Caso E-mails” é necessario realizar
uma cronologia dos principais eventos ocorridos ao longo desta crise. O periodo de tempo em
que se incidiu a consulta de jornais, com esse mesmo objetivo, foi de um ano e cinco dias.
Este periodo foi definido com vista a abranger o desenvolvimento do caso e o que provocou.
Descrevem-se, em seguida, os momentos chave do “Caso E-mails”, referenciando-se as pecas
jornalisticas em que se baseou essa descricao. Uma cronologia global dos acontecimentos,
descritos de forma mais resumida, pode ser encontrada no Anexo 8. Desta forma, os

momentos chave do “Caso E-mails” sao:

e O inicio do “Caso E-mails” (Anexo 9)

A 6 de junho de 2017, o Futebol Clube do Porto, representado pelo seu Diretor de
Comunicacao e Informacao Francisco J. Marques, apresentou um alegado esquema de
corrupcao com vista a beneficiar o Sport Lisboa e Benfica. A partir desta data, Francisco J.
Marques foi denunciando, no programa “Universo Porto de Bancada”, do Porto Canal, varios
supostos e-mails de dirigentes do Sport Lisboa e Benfica que, segundo o mesmo, delatavam
este escandalo. Nesta primeira divulgacao de alegados e-mails, Francisco J. Marques denuncia
a troca de correspondéncia eletronica entre Pedro Guerra, ex-Diretor de Contelidos da BTV, e
Adao Mendes, ex-arbitro, na época 2013/2014. O alegado conteldo prende-se com a
explicacao, por parte de Pedro Guerra a Adao Mendes, de como tudo funcionava. O Futebol
Clube do Porto anunciou que iria enviar os supostos documentos para o Ministério Publico.

Este foi o inicio do “Caso E-mails”.
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e A acusacao a Paulo Goncalves (Anexo 10)

A 13 de junho de 2017, Francisco J. Marques volta a divulgar alegados e-mails. Desta vez, o
principal visado é Paulo Goncalves, assessor juridico do Sport Lisboa e Benfica. De novo no
programa “Universo Porto de Bancada”, o local onde foram revelados todos os supostos e-
mails, Paulo Gongalves foi acusado de trocar mensagens eletronicas com Adao Mendes e Nuno
Cabral, ex-delegado da Liga de Clubes, com vista a discutir notas de arbitros. Também a
suposta troca de e-mails entre Luis Filipe Vieira, presidente do Sport Lisboa e Benfica, e Mario
Figueiredo, ex-presidente da Liga de Clubes, é divulgada, sendo que Francisco J. Marques
afirma que Luis Filipe Vieira é o cabecilha deste alegado esquema de corrupcdo e pde em
causa a integridade de Mario Figueiredo. O Futebol Clube do Porto, através de Francisco J.
Marques, continuava a divulgar supostos e-mails dos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica,
colocando em duvida a reputacéo e integridade das vitorias do clube de Lisboa.

e A primeira reacao do Sport Lisboa e Benfica (Anexo 11)

A 16 de junho de 2017, o Sport Lisboa e Benfica tem a primeira grande reacao a toda a
situacdo critica através de Luis Bernardo, Diretor de Comunicacdo do clube. O discurso de
Luis Bernardo visava mostrar que o Sport Lisboa e Benfica teria sofrido pirataria informatica e
que o conteldo dos supostos e-mails divulgados ndo comprometia o clube. Apds admitir que o
clube nao esperava este caso, e que o mesmo teria estado a recolher informacées, afirmou
que os benfiquistas mereciam um esclarecimento e que o clube iria processar quem difamou o
bom nome e pds em causa a reputacdo do Sport Lisboa e Benfica. Declarou, também, que
irilam ser abertos mais processos pela violacdo de correspondéncia privada e ser proposta a
reabertura do processo “Apito Dourado”. Acusou o Futebol Clube do Porto de ter informacdes
confidenciais, como o acesso a informacao comercial ou aos contratos com empresas de
multimédia e telecomunicacbes. Esta foi uma das poucas apari¢oes fortes de um dirigente do

Sport Lisboa e Benfica a responder as acusacdes do Futebol Clube do Porto.

o Novas revelacoes de Francisco J. Marques (Anexo 12)

A 21 de junho de 2017, Francisco J. Marques, em mais uma ronda de divulgacao de supostos
e-mails de dirigentes do rival, acusa o Sport Lisboa e Benfica de vigiar as SMS de Fernando
Gomes, presidente da Federacdo Portuguesa de Futebol, e de ter acesso a vida privado dos
arbitros. Primeiro, apresentou uma alegada troca de e-mails entre Carlos Deus Pereira,
Presidente da Assembleia Geral da Liga de Clubes no mandato de Mario Figueiredo, e Pedro
Guerra, em 2014, em que o primeiro envia as alegadas SMS de Fernando Gomes ao segundo.
Depois, afirmou ter em sua posse e-mails de Nuno Cabral para Pedro Guerra da vida privada

dos arbitros. Apesar de declarar que possui tais documentos, afirma que jamais os ira revelar,

100



Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

com vista a proteger as pessoas. O Futebol Clube do Porto e Francisco J. Marques
continuavam a divulgar supostos e-mails e a colocar em causa a credibilidade de vitorias

anteriores e a reputacao do Sport Lisboa e Benfica.

e As buscas da Policia Judiciaria ao Sport Lisboa e Benfica (Anexo 13)

A 19 de outubro de 2017, a Policia Judiciaria realiza buscas no Estadio da Luz e nas casas de
Luis Filipe Vieira, de Paulo Goncalves e de Pedro Guerra. Foram requeridos para averiguacoes
o computador e o telemovel de Luis Filipe Vieira. Em comunicado, apos as buscas, o Sport
Lisboa e Benfica afirma que estas averiguacoes pecam por tardias e que Paulo Goncalves foi
tornado arguido devido a restricdes da profissao de advogado. Aconteceu, assim, um novo

capitulo no “Caso E-mails”, fruto das denuncias do Futebol Clube do Porto.

e O alegado envolvimento da Federacao Portuguesa de Futebol (Anexo 14)

A 15 de novembro de 2017, a revista Sdbado divulgou supostos e-mails de Horacio Piriquito,
membro do Conselho Fiscal da Federacao Portuguesa de Futebol, para Pedro Guerra,
oferecendo-lhe informacdes internas da FPF. Isto levou a renlncia do cargo por parte de
Horacio Piriquito, que desmente ter enviado qualquer tipo de documentacao interna da FPF
para Pedro Guerra. A Federacdo Portuguesa de Futebol apresentou uma denincia na Policia
Judiciaria e no Ministério Plblico pela ilegalidade da troca de correspondéncia interna com
pessoas externas. Assim, este “Caso E-mails” comecava a ter repercussdes nas estruturas das
organizacoes desportivas portuguesas, sendo os alegados e-mails verdadeiros ou falsos.

e O livro O Polvo Encarnado (Anexo 15)

A 17 de novembro de 2017, Francisco J. Marques apresenta o seu livro O Polvo Encarnado. O
contetdo do livro correspondia ao material dos supostos e-mails do Sport Lisboa e Benfica,
que estariam em seu poder, afirmando que teria material para mais um ou dois volumes. O
“Caso E-mails” ofereceu a oportunidade a Francisco J. Marques de realizar um livro, de forma
a continuar a colocar em causa toda a estrutura do Sport Lisboa e Benfica, visando os seus

membros e acusando-os de corrupcao.

e “O Novo Apito Dourado” (Anexo 16)

A 20 de novembro de 2017, o Sport Lisboa e Benfica, através do comentador do canal do

clube José Marinho, acusou, no programa “Chama Imensa” da BTV, o Futebol Clube do Porto
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de condicionamento da arbitragem, através de uma estrutura chamada “O Novo Apito
Dourado”. O Presidente do Futebol Clube do Porto, Pinto da Costa, € acusado de liderar esta
estrutura que, segundo José Marinho, iria ser denunciada as autoridades. O Sport Lisboa e
Benfica afirma que tem e-mails que comprovam estas acusacdes. O clube de Lisboa utiliza,
assim, a mesma estratégia de denlincia e acusacdes ao clube rival. No entanto, apesar destas
acusacoes, o Sport Lisboa e Benfica nao revelou continuamente situacoes acerca de “O Novo
Apito Dourado”.

e A partilha dos e-mails na Internet (Anexo 17)

A 11 de dezembro de 2017, sao partilhados, na internet, mais de cinco mil supostos e-mails
de Pedro Guerra. Alguns destes documentos, que no total tinham um tamanho de seis
gigabytes e que ficaram disponiveis para download, ja teriam sido divulgados por Francisco J.
Marques. Os assuntos dos e-mails eram diversos, sendo relativos, por exemplo, a assuntos de
arbitragem ou a claque No Name Boys. Este foi mais um evento que se sucedeu no “Caso E-
mails”, voltando a por em causa a capacidade de gestdo e controlo deste caso por parte do
Sport Lisboa e Benfica.

e A divulgacao dos contratos do Sport Lisboa e Benfica (Anexo 18)

A 18 de dezembro de 2017, sdao publicados, na internet, varios documentos com contratos
confidenciais do Sport Lisboa e Benfica. O clube emitiu um comunicado afirmando que iria
processar todos aqueles que colocam em causa o bom nome e a reputacao do Sport Lisboa e
Benfica, assim como aqueles que roubam e continuam a divulgar informacao confidencial.
Dois exemplos dos contratos partilhados foram com a empresa NOS e com a companhia aérea
Emirates. O controlo da informacao publicada continuava a ser reduzido e o Sport Lisboa e

Benfica comunicava, na maior parte dos casos, através de comunicados oficiais.

e 0O alegado apoio do Sport Lisboa e Benfica aos No Name Boys (Anexo 19)

A 20 de fevereiro de 2018, Francisco J. Marques divulga supostos e-mails, de 2010, que
afirmam, nao s6 que os dirigentes do clube reconhecem os No Name Boys como uma claque,
como disponibilizam verbas para os proteger judicialmente. Esta situacao, segundo o Diretor
de Comunicacao e Informacao do Futebol Clube do Porto, seria posta em pratica através de
uma conhecida sociedade de advogados. Este é mais um assunto tabu que é partilhado

através da divulgacao de supostos e-mails dos dirigentes do clube.
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e O Tribunal da Relacao proibe a divulgacao de e-mails (Anexo 20)

A 22 de fevereiro de 2018, o Tribunal da Relacao do Porto impede a divulgacao de mais
supostos e-mails referentes aos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica. Esta decisao revoga a
deliberacdo do Tribunal Civel da Comarca do Porto, que em outubro de 2017 revogou o
processo interposto pelo Sport Lisboa e Benfica que visava proibir a divulgacao de mais
correspondéncia eletrénica. Apos isso, o clube de Lisboa emite um comunicado afirmando que
os documentos, que teriam sido recolhidos de forma ilicita, finalmente irao deixar de ser
revelados. Declararam, também, que pretendiam apurar responsabilidades e que planeavam
processar quem fez o Sport Lisboa e Benfica perder dinheiro devido a difamagao do nome do
clube. Finalmente, num processo que se iniciou a 6 de junho de 2017, o Sport Lisboa e
Benfica conseguiu travar a escalada de divulgacdo de supostos e-mails, sendo que, até aqui,
nao tinha conseguido, pelo menos, retirar algum tipo de significado a cada acusacao.

e A detencao de Paulo Goncalves e o “Caso E-toupeira” (Anexo 21)

A 6 de marco de 2018, Paulo Gongalves foi detido pela Policia Judiciaria depois de ter sido
acusado de ter subornado funcionarios judiciais. O objetivo seria ter acesso a documentos
confidenciais e em segredo de justica acerca do “Caso E-mails”. Apesar de o Sport Lisboa e
Benfica emitir um comunicado a referir que confiava no dirigente e nos seus procedimentos,
Paulo Goncalves estaria a ser acusado de corrupcao ativa e passiva. Depois do despontar do
“Caso E-mails”, esta € mais uma situacao critica que colocou a instituicao Sport Lisboa e
Benfica em causa. A esta situacao, provocada pelo despontar do “Caso E-mails”, foi dado o

nome de “Caso E-toupeira”.

e A criacao de um gabinete de crise (Anexo 22)

A 10 de marco de 2018, apos o encontro entre o Sport Lisboa e Benfica e o Clube Desportivo
das Aves, no Estadio da Luz, referente a 26° jornada do campeonato nacional de futebol, Luis
Filipe Vieira foi a sala de imprensa e anunciou a criacdo de um gabinete de crise. O
Presidente do Sport Lisboa e Benfica afirmou que nem o mesmo nem algum elemento da sua
direcao alguma vez manchou ou colocou em risco o nome do clube. Refere que todos estes
casos se deveriam a ataques externos de quem nao consegue competir com a estrutura do
clube. Segundo o mesmo, os culpados estavam identificados e pretende-se que estes sejam
criminalmente penalizados. Esta acao vem, entao, como resposta aos ataques externos ao
Sport Lisboa e Benfica e a detencao de Paulo Goncalves.
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6.2. Questionario

Para ser possivel perceber a opinido do pUblico e dos simpatizantes de futebol, relativamente
ao “Caso E-mails”, realizou-se um inquérito por questionario. Requeria-se, aos cidadaos que
preencheram o questionario, que dessem respostas sobre diversificados assuntos e momentos
derivados do “Caso E-mails”. Essas respostas irao ser apresentadas recorrendo a graficos e
tabelas. A identidade das pessoas inquiridas era confidencial, de forma a preservar a
privacidade das mesmas. Este questionario foi realizado online, entre os meses de junho e
agosto de 2018, a uma amostra de 160 pessoas, de acordo com o procedimento descrito no

capitulo “Metodologia”.

6.2.1. Analise das Respostas

e 1. E simpatizante de que clube de futebol?

Como referido anteriormente no capitulo “Metodologia”, a amostra era de cento e sessenta
pessoas e repartida equitativamente pelos “trés grandes” e outros clubes. Ou seja, foram
inquiridos quarenta adeptos do Futebol Clube do Porto, quarenta adeptos do Sport Lisboa e
Benfica, quarenta adeptos do Sporting Clube de Portugal e quarenta adeptos de outros clubes

portugueses (ver Figura 5).

1. E simpatizante
de que clube de
futebol?

MFutebol clube do Porto

M sport Lishoa e Benfica

M sporting Clube de Portugal
Cloutra

Figura 5. Grafico referente a preferéncia clubistica dos inquiridos

Fonte: Elaboracao propria
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e 2. Género

Os inquiridos, como se pode verificar no grafico da Figura 6, sdao, na maioria, do género
masculino. A percentagem de 76,25%, referente a cento e vinte e dois inquiridos, é bastante
mais alta que as trinta e oito respostas, correspondente a 23,75%, das pessoas de género

feminino (ver Figura 6).
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Feminino Masculino
2. Género
Figura 6. Grafico referente ao género dos inquiridos
Fonte: Elaboracao propria

e 3. lIdade

N&o existe grande diversidade quanto a idade das pessoas inquiridas. A maioria dos adeptos
que responderam ao questionario tém idade entre os dezoito e os trinta e cinco anos (64,38%,
correspondente a cento e trés respostas). As pessoas com idades entre os trinta e seis e os
cinquenta anos, foram representadas por trinta e nove inquiridos (24,38%). Ja os inquiridos
com idades entre os cinquenta e um e os sessenta e cinco anos responderam dezasseis vezes
(10%). Apenas duas pessoas com mais de sessenta e cinco anos responderam ao inquérito
(1,25%) (ver Figura 7).
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Figura 7. Grafico referente a idade dos inquiridos

Fonte: Elaboragao propria

e 4. Habilitacoes Literarias (Concluidas)

As respostas mais repetidas em relacdo a habilitacdes literarias concluidas, pelas pessoas
inquiridas, sdo o ensino secundario ou a licenciatura. O ensino secundario é aquele que mais
pessoas inquiridas tém completo, fazendo-se representar por sessenta e uma pessoas,
correspondentes a 38,13%. A licenciatura é o segundo grau mais representado, com quarenta
e trés respostas, correspondentes a 26,88%. Depois, as outras habilitacoes literarias tiveram
pouca representacao, sendo que: apenas dezasseis inquiridos (10%), em cada um dos casos,
tém concluidos o 3° ciclo ou o mestrado; nove (5,63%) inquiridos tém apenas concluido o 2°
ciclo; apenas oito pessoas (5%) que realizaram o questionario tém a pos-graduacdo como mais
alta habilitacdo literaria; seis (3,75%) inquiridos tém apenas o 1° ciclo concluido; apenas uma
pessoa (0,63%) das que realizaram o questionario conseguiu alcancar o grau de Doutor (ver
Figura 8).
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4. Habilitagoes Literarias (Concluidas)

Figura 8. Grafico referente as habilitagdes literarias dos inquiridos

Fonte: Elaboragao propria

e 5. Qual o seu nivel de conhecimento do “Caso E-mails”?

Sendo que 1 representa um nivel de conhecimento mau e 6 representa um nivel de
conhecimento excelente, as pessoas que realizaram o questionario, na sua maioria, tém um
conhecimento mediano. Ou seja, os niveis mais representados sdo o 3 (quarenta e cinco
respostas, correspondentes a 28,1%) e o 4 (cinquenta respostas, correspondentes a 31,3%). Os
outros niveis de conhecimento do “Caso E-mails” estdo menos representados, com o nivel 5 a
ser respondido por trinta e cinco vezes (21,9%), o nivel 2 por dezanove vezes (11,9%), o nivel
6 por nove vezes (5,6%) e o nivel 1 por duas vezes (1,3%). De denotar que os adeptos do
Futebol Clube do Porto responderam mais vezes que o seu nivel de conhecimento é o 4, que
os adeptos do Sport Lisboa e Benfica afirmaram mais vezes que o seu nivel de conhecimento é
o 3, que os adeptos do Sporting Clube de Portugal responderam mais vezes que o seu nivel de
conhecimento é o 4 e os adeptos dos outros clubes declararam, apesar do equilibrio com 4 e

5, que o nivel de conhecimento mais frequente é o 3 (ver Tabela 1).
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5. Qual o seu nivel de conhecimento do "Caso E-mails"?

Preferéncia Clubistica

Futebol Clube Sport Lisboa e Sporting Clube

do Porto Benfica de Portugal Outro Total
Nivel de 1 1 0 1 0 2 (1,3%)
Conhecimento 2 4 3 9 3 9 (11,9%)
3 4 19 9 13 5 (28,1%)
4 16 11 12 11 (31 3%)
5 13 5 7 10 5 (21,9%)
6 2 2 2 3 9 (5,6%)

Tabela 1. Nivel de conhecimento do “Caso E-mails”

Fonte: Elaboragao propria

e 6. Qual o nivel de reputacao do Sport Lisboa e Benfica antes da situacao de crise?

Sendo que o 1 representa um nivel de reputacdao mau e 6 representa um nivel de reputacao
excelente, os inquiridos indicaram, mais vezes, o nivel de reputacdo 5 (sessenta e uma
respostas, correspondentes a 38,1%) como aquele que representava a reputacao do Sport
Lisboa e Benfica antes da situacdo critica. O nivel de reputacao 4 representou o segundo mais
respondido (quarenta e sete respostas, correspondentes a 29,4%). Depois, com menos
representacdo, o nivel de reputacao 3 teve vinte e duas respostas (correspondentes a 13,8%),
o nivel 6 teve catorze respostas (correspondentes a 8,8%), o nivel de reputacdo 1 teve nove
respostas (correspondentes a 5,6%) e o nivel 2 teve sete respostas (4,4%). O nivel de
reputacao do Sport Lisboa e Benfica antes da situacao critica que mais vezes foi indicado
pelos adeptos do Futebol Clube do Porto foi o 4. Para os adeptos do Sport Lisboa e Benfica foi
0 5. Ja para os adeptos do Sporting Clube de Portugal os niveis de reputacdo 4 e 5 foram os
mais respondidos. Para os simpatizantes de outros clubes portugueses, o nivel de reputacéo

mais vezes atribuido ao Sport Lisboa e Benfica antes da situacao critica foi o 5 (ver Tabela 2).
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6. Qual o nivel de reputacao do Sport Lisboa e Benfica antes da situacao de crise?

Preferéncia Clubistica

Futebol Clube Sport Lisboa e Sporting Clube

do Porto Benfica de Portugal Outro Total
Nivel de 1 3 0 4 2 9 (5,6%)
Reputacao 2 1 0 5 1 7 (4,4%)
3 5 1 9 7 22 (13,8%)
4 19 5 11 12 47 (29,4%)
5 11 22 11 17 61 (38,1%)
6 1 12 0 1 14 (8,8%)

Tabela 2. Nivel de reputacdo do SLB antes da crise

Fonte: Elaboragao propria

e 7. A divulgacao dos e-mails pelo Diretor de Comunicacao do Futebol Clube do Porto
Francisco J. Marques, no Porto Canal, revelando um suposto esquema de corrupcao de

arbitros para favorecer o Sport Lisboa e Benfica, era previsivel?

Os inquiridos simpatizantes do Futebol Clube do Porto e do Sport Lisboa e Benfica tiveram
respostas equilibradas. Assim, quanto aos adeptos do Futebol Clube do Porto, houve
dezassete respostas a afirmarem “N&ao” (10,63%) e vinte e trés que achavam previsivel a
divulgacdo dos supostos e-mails (14,38%); quanto aos adeptos do Sport Lisboa e Benfica,
dezoito pessoas que responderam ao questionario acreditam que ndo era previsivel a
revelacao do suposto esquema de corrupcao (11,25%) e vinte e dois inquiridos responderam
“Sim” (13,75%). O que acontece com os adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica e do
Futebol Clube do Porto nao se verifica com os adeptos do Sporting Clube de Portugal e com os
adeptos de outros clubes portugueses, visto que, enquanto os adeptos do Sporting acreditam
que era previsivel a divulgacdo dos supostos e-mails por parte de Francisco J. Marques, os
adeptos dos restantes clubes portugueses pensam que nao. No caso dos inquiridos do Sporting
Clube de Portugal, isso verifica-se através das onze respostas “Nao” (6,88%) e de vinte e nove
respostas “Sim” (18,13%). Por outro lado, os adeptos de outros clubes portugueses, que nao
os “trés grandes”, responderam “Nao” por trinta vezes (18,75%) e “Sim” por dez vezes
(6,25%) (ver Figura 9).
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7. A divulgacao dos e-mails pelo Diretor de Comunicacao do
Futebol Clube do Porto Francisco J. Marques, no Porto Canal,

revelando um suposto esquema de corrupcao de arbitros para
favorecer o Sport Lisboa e Benfica, era previsivel?

Figura 9. Grafico referente a previsibilidade, ou ndo, da crise

Fonte: Elaboragao propria

e 8. A Reputacao do Sport Lisboa e Benfica ficou manchada?

Enquanto as respostas dos inquiridos simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica sao equilibradas,
a opiniao dos adeptos dos outros clubes inquiridos é a de que a reputacdo do clube estudado
ficou manchada. O equilibrio dos adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica denota-te
através de dezoito respostas “Nao” (11,25%) e vinte e duas respostas “Sim” (13,75%). O
desnivel das pessoas inquiridas simpatizantes do Futebol Clube do Porto demonstra-se com
nove respostas “Nao” (5,63%) e trinta e uma respostas “Sim” (19,38%). Quanto as pessoas que
responderam ao questionario sendo adeptas do Sporting Clube de Portugal, verifica-se, tal
como no caso dos simpatizantes do Futebol Clube do Porto, nove respostas “Nao” (5,63%) e
trinta e uma respostas “Sim” (19,38%). Ja a opinido dos simpatizantes de outros clubes ficou
exposta através de sete respostas “Nao” (4,38%) e trinta e trés respostas “Sim” (20,63%) (ver

Figura 10).
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8. A reputacéio do Sport Lisboa e Benfica ficou manchada?

Figura 10. Grafico referente a uma possivel mancha na reputacdo do SLB

Fonte: Elaboracao propria

e 9. A confianca nos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica ficou intacta?

Exceto os adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica, os simpatizantes dos outros clubes
portugueses responderam que, na sua opinidao, a confianca nos dirigentes do clube estudado
nado ficou intacta. Desta forma, os adeptos do Sport Lisboa e Benfica mantém a confianca nos
seus dirigentes. Isto ficou demonstrado com catorze respostas “Nao” (8,75%) e vinte e seis
respostas “Sim (16,25%). Nos inquiridos que nao eram simpatizantes do Sport Lisboa e
Benfica, o mesmo nao se constatou. Os adeptos do Futebol Clube do Porto responderam trinta
e cinco vezes “Nao” (21,88%) e cinco vezes “Sim” (3,13), e os simpatizantes do Sporting Clube
de Portugal apresentam trinta e trés respostas “Nao” (20,63%) e sete respostas “Sim” (4,38%).
Ja os adeptos dos restantes clubes portugueses responderam “Nao” trinta e duas vezes (20%)

e “Sim” oito vezes (5%) (ver Figura 11).
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Figura 11. Grafico referente a confianga nos dirigentes do SLB apos a crise

Fonte: Elaboragao propria

e 10. Quais as carateristicas que mais associava ao Sport Lisboa e Benfica e seus

dirigentes antes da situacéo critica?

Numa pergunta que incluia trinta e oito carateristicas, das quais os inquiridos teriam de
escolher trés, as mais respondidas foram “Profissional”, sessenta e nove vezes (43,1%),
“Prestigiado”, quarenta e cinco vezes (28,1%) e “Organizado”, quarenta e uma vezes (25,6%).
Por outro lado, as menos respondidas foram “Timido”, nenhuma vez (0%), “Inseguro”, uma
vez (0,6%), e “Desorganizado”, uma vez (0,6%). A carateristica mais vezes respondida pelos
simpatizantes do Futebol Clube do Porto foi “Profissional”, por catorze vezes, seguido de
“Oportunista”, por nove vezes. No caso dos adeptos do Sport Lisboa e Benfica, a carateristica
mais associada foi “Profissional”, por vinte e quatro vezes, seguida de “Prestigiado”, por
dezoito vezes. Para os adeptos do Sporting Clube de Portugal, a carateristica mais respondida
foi “Organizado”, por quinze vezes, seguida de “Oportunista”, por catorze vezes. A
carateristica mais respondida pelos adeptos de outros clubes portugueses foi “Profissional”,

por dezanove vezes, seguida de “Prestigiado”, por doze vezes (ver Tabela 3).
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10. Quais as carateristicas que mais associava ao Sport Lisboa e
Benfica e seus dirigentes antes da situacao critica?

Preferéncia Clubistica

Futebol Clube | Sport Lisboa e = Sporting Clube
do Porto Benfica de Portugal Outro Total

Carateristicas axadon 3 6 1 6 16 (10%)
Autoritario 2 0 1 3 6 (3,8%)
Amigavel 2 1 4 4 11 (6,9%)
Interessado 1 1 3 0 5 (3,1%)
QOusado 1 1 2 1 5 (3,1%)
Jovem 2 1 0 2 5 (3,1%)
Seguro 3 4 2 3 12 (7,5%)
Civico 1 2 2 1 6 (3,8%)
Organizado 6 9 15 11 41(25,6%)
Respeitador 1 4 1 0 6 (3,8%)
Transparente 0 3 0 0 3 (1,9%)
Confiavel 4 14 1 7 26(16,3%)
Solidario 0 2 0 2 4 (2,5%)
Responsavel 1 3 1 1 6 (3,8%)
Oportunista 9 1 14 6 30(18,8%)
Traicoeiro 8 0 7 2 17(10,6%)
Incredivel 4 0 3 1 8 (5%)
Divergente 1 0 0 1 2 (1,3%)
Desprestigiado 3 0 1 2 6 (3,8%)
Democratico 0 1 1 1 3 (1,9%)
Conflituoso 8 0 8 3 19(11,9%)
Desinteressado 0 0 2 0 2 (1,3%)
Profissional 14 24 12 19 69 (43,1%)
Timido 0 0 0 0 0 (0%)
Antiquado 0 0 2 0 2 (1,3%)
Inseguro 1 0 0 0 1 (0,6%)
Incivilizado 1 0 1 1 3 (1,9%)
Desorganizado 0 0 1 0 1 (0,6%)
Desrespeitador 7 0 5 0 12 (7,5%)
Duvidoso 5 0 11 5 21(13,1%)
Irresponsavel 2 0 0 0 2 (1,3%)
Egoista 4 0 3 2 9 (5,6%)
Credivel 8 13 2 8  31(19,4%)
Consensual 2 2 2 1 7 (4,4%)
Moderno 5 6 5 8 24 (15%)
Aberto 0 0 0 2 2 (1,3%)
Honesto 3 5 0 4 12 (7,5%)
Prestigiado 8 18 7 12 45(28,1%)

Tabela 3. Carateristicas atribuidas pelos inquiridos ao SLB antes da crise

Fonte: Elaboracao propria

e 11. Apos a situacao de crise, a organizacao e os seus dirigentes continuam a manter as

mesmas carateristicas associadas na pergunta anterior?

A maioria dos inquiridos pensa que as carateristicas que identificaram continuam a designar o
Sport Lisboa e Benfica depois do despontar do “Caso E-mails”. Apenas nos adeptos de outros
clubes portugueses, que ndo os “trés grandes”, existe um equilibrio de respostas, com os
inquiridos a responderem “Nao” por dezanove vezes (11,88%) e “Sim” por vinte e uma vezes
(13,13%). Por outro lado, os simpatizantes do Futebol Clube do Porto responderam “Nao” por
doze vezes (7,5%) e “Sim” por vinte e oito vezes (17,5%). Os simpatizantes do Sport Lisboa e

Benfica responderam “Nao” por nove vezes (5,63%) e “Sim” por trinta e uma vezes (19,38%).
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“Sim” por trinta e uma vezes (19,38%) (ver Figura 12).
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11. Apés a situacdo de crise, a organizacao e os seus

dirigentes continuam a manter as carateristicas que escolheu

na pergunta anterior?
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M Futebol Clube do Porto

M sport Lisboa e Benfica

Ml sporting Clube de Portugal
Ooutro

Figura 12. Grafico referente a permanéncia, ou ndo, das carateristicas atribuidas

Fonte: Elaboracao propria

e 12. Acredita que o Sport Lisboa e Benfica esteja envolvido em esquemas de

corrupcao, com vista a beneficiar o clube?

Os inquiridos simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica sdo, na comparacao das duas

possibilidades, os Unicos que acreditam que o clube estudado nao esteja envolvido num

esquema de corrupcao a beneficiar o clube. Isto é demonstrado através de vinte e sete

respostas “Nao” (16,88%) e treze respostas “Sim” (8,13%). Por outro lado, os adeptos do

Futebol Clube do Porto responderam cinco vezes “Nao” (3.13%) e trinta e cinco vezes “Sim”

(21,88%). Também os adeptos do Sporting Clube de Portugal pensam que o Sport Lisboa e

Benfica esta envolvido em esquemas de corrupcdo, o que é demonstrado através de duas

respostas “Nao” (1,25%) e trinta e oito respostas “Sim” (23,75%). Os adeptos de outros clubes

portugueses também sdo da opinido dos rivais do Sport Lisboa e Benfica, respondendo “Nao”

por sete vezes (4,38%) e “Sim” por trinta e trés vezes (20,63%) (ver Figura 13).
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12. Acredita que o Sport Lisboa e Benfica esteja envolvido
em esquemas de corrup¢céo, com vista a beneficiar o clube?

Figura 13. Grafico referente a insercao, ou ndo, do SLB em esquemas de corrupcao

Fonte: Elaboragao propria

e 13. Considera que as estratégias de comunicacdo (discursos dos dirigentes,

comunicados, etc.) foram as mais indicadas?

Exceto os adeptos do Sport Lisboa e Benfica, cujas respostas foram algo equilibradas, os
inquiridos pensam que as estratégias de comunicacao que o clube estudado utilizou na gestao
do “Caso E-mails” nao foram as mais indicadas. Assim, os simpatizantes do Sport Lisboa e
Benfica responderam “Nao” por dezassete vezes (10,63%) e “Sim” por vinte e trés vezes
(14,38%). Ja os adeptos do Futebol Clube do Porto responderam trinta e cinco vezes “Nao”
(21,88%) e cinco vezes “Sim” (3,13%). Também para os adeptos do Sporting Clube de Portugal
as estratégias de comunicacao do Sport Lisboa e Benfica nao foram as melhores, com trinta e
duas respostas “Nao” (20%) e oito respostas “Sim” (5%). Os simpatizantes de outros clubes
portugueses responderam “N&o” por trinta e trés vezes (20,63%) e “Sim” por sete vezes
(4,38%) (ver Figura 14).
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13. Considera que as estratégias de comunicacdo (discursos
dos dirigentes, comunicados, etc.) foram as mais indicadas?

Figura 14. Grafico referente as estratégias de comunicacdo do SLB durante a crise

Fonte: Elaboragao propria

e 14, Aquilo que o Sport Lisboa e Benfica fez para desmentir o seu envolvimento no

“Caso E-mails” foi convincente?

Ao contrario do que pensam os simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica inquiridos, os adeptos
dos outros clubes portugueses inquiridos acham que o clube estudado nao foi convincente nas
acdes de comunicacao que visavam desmentir aquilo de que era acusado por Francisco J.
Marques. Os simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica responderam, desta forma, “Nao” por
quinze vezes (9,38%) e “Sim” por vinte e cinco vezes (16,63%). Por outro lado, os adeptos do
Futebol Clube do Porto responderam “N&ao” por trinta e sete vezes (23,13%) e “Sim” por trés
vezes (1,68%). Também os adeptos do Sporting Clube de Portugal ndo pensam que o clube
estudado tenha sido convincente, respondendo trinta e cinco vezes “Nao” (21,88%) e cinco
vezes “Sim” (3,13%). Os outros clubes portugueses, exceto os “trés grandes”, responderam

por trinta e cinco vezes “Nao” (21,88%) e por cinco vezes “Sim” (3,13%) (ver Figura 15).

116



Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

0 Preferéncia
Clubistica

Ml Futebol Clube do Porto

M sport Lishoa e Benfica

[l sporting Clube de Portugal
Ooutro

Contagem

35
21,88%

5
3,13%

MNao Sim

14. Aquilo que o Sport Lisboa e Benfica fez para desmentir o
seu envolvimento no “Caso E-mails” foi convincente?

Figura 15. Grafico referente aos desmentidos do SLB
Fonte: Elaboragao propria

e 15. As declaracoes dos dirigentes e os comunicados difundidos pelo Sport Lisboa e

Benfica sobre a situacao critica do “Caso E-mails” foram esclarecedoras?

Contrariamente as opinides dos adeptos do Sport Lisboa e Benfica, que tém uma opinido,
apesar de equilibrada, sobre o caracter esclarecedor das declaragbes dos dirigentes do seu
clube, os simpatizantes de clubes portugueses pensam que as declaracées dos dirigentes do
clube em estudo, sobre o “Caso E-mails”, nao foram convincentes. Assim, os simpatizantes do
Sport Lisboa e Benfica inquiridos responderam dezassete vezes “Nao” (10,63%) e vinte e trés
vezes “Sim” (14,37%). Pelo contrario, os adeptos do Futebol Clube do Porto nao ficaram
convencidos com as declaracdes dos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica e responderam trinta
e sete vezes “Nao” (23,13%) e trés vezes “Sim” (1,88%). Ja os adeptos do Sporting Clube de
Portugal responderam trinta e oito vezes “Nao” (23,75%) e duas vezes “Sim” (1,25%). Os
adeptos dos outros clubes portugueses, que concordam com a opiniao dos adeptos do Futebol
Clube do Porto e do Sporting Clube de Portugal, fazem-se representar com trinta e seis

respostas “Nao” (22,5%) e quatro respostas “Sim” (2,5%) (ver Figura 16).
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15. As declaragdes dos dirigentes e os comunicados difundidos

pelo Sport Lisboa e Benfica sobre a situacao critica do “Caso
E-mails” foram esclarecedoras?

Figura 16. Grafico referente aos esclarecimentos prestados pelo SLB e seus dirigentes

Fonte: Elaboragao propria

e 16. Os conteldos comunicativos do Sport Lisboa e Benfica pareceram uma assuncao

de culpa?

Os inquiridos, simpatizantes dos principais rivais do Sport Lisboa e Benfica, consideram que os
contelidos comunicativos do clube estudado pareceram uma assuncdao de culpa. Isto é
demonstrado através das respostas dos adeptos do Futebol Clube do Porto e do Sporting Clube
de Portugal que, de forma igualitaria, responderam treze vezes “Nao” (8,13%) e vinte e sete
vezes “Sim” (16,88%). Por outro lado, os adeptos do Sport Lisboa e Benfica inquiridos nao
creem no mesmo, sendo este pensamento representado com trinta e seis respostas “Nao”
(22,5%) e quatro respostas “Sim” (2,5%). Os adeptos de outros clubes portugueses também sdo
da opiniao que nao houve assuncao de culpa, respondendo “Nao” por vinte e sete vezes

(16,88%) e “Sim” por trezes vezes (8,13%) (ver Figura 17).
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16. Os conteudos comunicativos do Sport Lisboa e Benfica
pareceram uma assungao de culpa?

Figura 17. Grafico referente aos conteudos transmitidos pelo SLB

Fonte: Elaboragao propria

e 17. Considera que o caso teria tomado as mesmas proporcdes se nao houvesse tanta

cobertura por parte dos meios de comunicacao social?

Grande parte dos inquiridos, de todos os clubes, consideraram que as proporcoes do “Caso E-
mails” aumentaram devido a cobertura dos media. No caso dos adeptos do Futebol Clube do
Porto, isto € demonstrado através de trinta e sete respostas “Nao” (23,13%) e trés respostas
“Sim” (1,88%). Para os adeptos do Sport Lisboa e Benfica, esta opinido é representada através
de trinta e duas respostas “Nao” (20%) e oito respostas “Sim” (5%). Os simpatizantes do
Sporting Clube de Portugal assinalaram a sua opiniao com trinta e uma respostas “Nao”
(19,38%) e nove respostas “Sim” (5,63%). Ja os adeptos de outros clubes portugueses, que nao
os “trés grandes”, também tém a mesma posicao, demonstrada através de trinta e trés

respostas “Nao” (20,63%) e sete respostas “Sim” (4,38%) (ver Figura 18).
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17. Considera que o caso teria tomado as mesmas propor¢oes

se nao houvesse tanta cobertura por ;')arte dos meios de
comunicagao social?

Figura 18. Grafico referente a cobertura do “Caso E-mails” pelos Media

Fonte: Elaboragao propria

e 18. E do seu conhecimento que o Sport Lisboa e Benfica criou um gabinete de crise

durante a situacao critica?

A maioria dos adeptos questionados respondeu que tinha conhecimento do gabinete de crise
por parte do Sport Lisboa e Benfica. Assim, as respostas do Sporting Clube de Portugal sao
representadas por dezoito respostas “Nao” (11,25%) e vinte e duas respostas “Sim” (13,75%).
De forma mais acentuada, os adeptos do Futebol Clube do Porto assinalam o seu
conhecimento da criacao do gabinete de crise com quinze respostas “Nao” (9,38%) e vinte e
cinco respostas “Sim” (15,63%). Os simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica também tém em
lembranca a criacdo do gabinete de crise, representando este conhecimento através de treze
respostas “Nao” (8,13%) e vinte e sete respostas “Sim” (16,88%). Os adeptos de outros clubes
portugueses também tém conhecimento da criacdo do gabinete de crise, por parte do Sport
Lisboa e Benfica, assinalando esta posicao com doze respostas “Nao” (7,5%) e vinte e oito
respostas “Sim” (17,5%) (ver Figura 19).
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18. E do seu conhecimento que o Sport Lisboa e Benfica criou
um gabinete de crise durante a situacao critica?

Figura 19. Grafico referente ao conhecimento do gabinete de crise criado pelo SLB

Fonte: Elaboragao propria

e 19. O gabinete de crise criado pelo Sport Lisboa e Benfica fez a diferenca, na defesa

da reputacao do clube, no decurso do caso?

Os inquiridos responderam, na sua maioria, que nao houve diferenca na defesa da reputacao
do clube apds a criacdo do gabinete de crise. Apenas os adeptos do Sport Lisboa e Benfica
ficaram algo divididos nas suas respostas, visto que houve vinte e duas respostas “Nao”
(13,75%) e dezoito respostas “Sim” (11,25%). Ja para os adeptos do Futebol Clube do Porto, a
irrelevancia do trabalho do gabinete de crise na defesa da reputacdo do clube estudado foi
representada através de trinta e uma respostas “Ndo” (19,37%) e nove respostas “Sim”
(5,63%). Para os adeptos do Sporting Clube de Portugal, que também tém a mesma opinido
que os simpatizantes do Futebol Clube do Porto, a sua opiniao traduziu-se em trinta respostas
“Nao” (18,75%) e em dez respostas “Sim” (6,25%). Para os adeptos de outros clubes
portugueses também nao houve diferenca na defesa da reputacdo do Sport Lisboa e Benfica,
uma opiniao representada em trinta e uma respostas “Nao” (19,37%) e nove respostas “Sim”
(5,63%) (ver Figura 20).
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19. O gabinete de crise criado pelo Sport Lisboa e Benfica fez
a diferenca, na defesa da reputafﬁo do clube, no decurso do
caso?

Figura 20. Grafico referente a atuacdo do gabinete de crise

Fonte: Elaboragao propria

e 20. Os canais (Redes Sociais, Canal do Clube, Imprensa, etc.) utilizados para difundir

as mensagens do clube acerca do “Caso E-mails” foram os mais indicados?

Excetuando os adeptos do Sport Lisboa e Benfica e de outros clubes portugueses, que pensam
que os canais utilizados foram os mais indicados, as respostas dos adeptos inquiridos do
Futebol Clube do Porto e do Sporting Clube de Portugal sao muito equilibradas. Desta forma,
os simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica indicaram a sua posicdo através de quinze
respostas “Nao” (9,38%) e vinte e cinco respostas “Sim” (15,63%). Os simpatizantes de outros
clubes portugueses, que nao os “trés grandes”, assinalaram a sua opinido com dezasseis
respostas “Nao” (10%) e vinte e quatro respostas “Sim” (15%). Por outro lado, os
simpatizantes do Sporting Clube de Portugal, apesar de uma ligeira inclinacao para a opiniao
de que nao tenham sido os canais mais indicados para a divulgacao de mensagens,
manifestaram um certo equilibrio, com vinte e trés respostas “Nao” (14,38%) e dezassete
respostas “Sim” (10,63%). No caso dos adeptos do Futebol Clube do Porto questionados, houve
um equilibrio total, estando representados através de vinte respostas “Nao” (12,5%) e vinte

respostas “Sim” (12,5%) (ver Figura 21).
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20. Os canais (Redes Sociais, Canal do Clube, Imprensa, etc.)

utilizados para difundir as mensagens do clube acerca do
“Caso E-mails” foram os mais indicados?

Figura 21. Grafico referente aos canais utilizados, pelo SLB, para comunicar durante a crise

Fonte: Elaboragao propria

e 21. O Sport Lisboa e Benfica estava preparado para uma situacao de crise como esta?

Os inquiridos, exceto os do proprio clube, pensam que o Sport Lisboa e Benfica nao estava
preparado para uma situacdo critica como a do “Caso E-mails”. Os adeptos inquiridos do
Futebol Clube do Porto assinalaram a sua opiniao com trinta e cinco respostas “Nao” (21,88%)
e cinco respostas “Sim” (3,13%). Os simpatizantes do Sporting Clube de Portugal
demonstraram a sua posicao com vinte e quatro respostas “Nao” (15%) e dezasseis respostas
“Sim” (10%). Os adeptos de outros clubes portugueses, excluindo os “trés grandes”, também
nao acreditam que o clube estudado estava preparado para o “Caso E-mails”, demonstrando
isso através de trinta e quatro respostas “Nao” (21,25%) e seis respostas “Sim” (3,75%). Por
outro lado, os adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica encontram-se divididos na sua

opiniao, respondendo vinte vezes “Nao” (12,5%) e vinte vezes “Sim” (12,5%) (ver Figura 22).
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21. O Sport Lisboa e Benfica estava preparado para uma
situacdo de crise como esta?

Figura 22. Grafico referente a preparagdo do SLB para o “Caso E-mails”

Fonte: Elaboragao propria

e 22. A credibilidade das vitorias desportivas do Sport Lisboa e Benfica diminuiu?

Apenas para os adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica a credibilidade das vitorias
desportivas, anteriores a emergéncia do “Caso E-mails”, ficou, pelo menos, intacta. Assim, os
adeptos do Sport Lisboa e Benfica assinalaram a sua opiniao com trinta e quatro respostas
“Nao” (21,25%) e seis respostas “Sim” (3,75%). Por outro lado, os adeptos inquiridos do
Futebol Clube do Porto pensam que a credibilidade das vitorias diminuiu, fazendo-se
representar por onze respostas “Nao” (6,88%) e vinte e nove respostas “Sim” (18,13%).
Também os simpatizantes inquiridos do Sporting Clube de Portugal tém a mesma opinidao que
os do Futebol Clube do Porto, indicando a sua opiniao com onze respostas “Nao” (6,88%) e
vinte e nove respostas “Sim” (18,13%). Para os adeptos inquiridos que apoiam outros clubes
portugueses consta que o Sport Lisboa e Benfica perdeu credibilidade nas suas vitorias
desportivas, sendo esta opinido demonstrada através de catorze respostas “Nao” (8,75%) e

vinte e seis respostas “Sim” (16,25%) (ver Figura 23).
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22. A credibilidade das vitérias desportivas do Sport Lisboa e
Benfica diminuiu?

Figura 23. Grafico referente a credibilidade das vitorias do SLB

Fonte: Elaboragao propria

e 23. O “Caso E-mails”, referente a acusacbes sobre mas praticas no futebol,

prejudicou ou prejudicara as outras modalidades e as outras areas do clube?

Excetuando os adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica que pensam que o “Caso E-mails”
nao ira influenciar, as respostas dos simpatizantes do Sporting Clube de Portugal e do Futebol
Clube do Porto foram equilibradas, com inclinacdo para a mesma opiniao dos adeptos do
clube estudado, ao contrario dos adeptos dos outros clubes portugueses. Desta forma, os
simpatizantes inquiridos do Sport Lisboa e Benfica exprimiram a sua opiniao com vinte e oito
respostas “Nao” (17,5%) e doze respostas “Sim” (7,5%). Os adeptos questionados do Futebol
Clube do Porto assumem uma posicao de equilibrio, inclinando-se para a opinido dos
benfiquistas, com vinte e duas respostas “Nao” (13,75%) e dezoito respostas “Sim” (11,25%).
Os simpatizantes inquiridos do Sporting Clube de Portugal tém a mesma posicdo que os
adeptos do Futebol Clube do Porto, fazendo-se representar por vinte e trés respostas “Nao”
(14,38%) e dezassete respostas “Sim” (10,63%). Por outro lado, mesmo que também de forma
equilibrada, os adeptos inquiridos de outros clubes portugueses pensam que o “Caso E-mails”
podera influenciar e prejudicar outras modalidades e outras areas do clube, assinalando a sua
posicdo com dezassete respostas “Nao” (10,63%) e vinte e trés respostas “Sim” (14,38%) (ver
Figura 24).
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23. 0 “Caso E-mails”, referente a acusacdes sobre mas
praticas no futebol, prejudicou ou prejudicara as outras
modalidades e as outras areas do clube?

Figura 24. Grafico referente a influéncia da crise nas modalidades do clube

Fonte: Elaboragao propria

e 24, Qual o nivel de reputacdo do Sport Lisboa e Benfica depois do inicio da situacao

critica?

Sendo que o 1 representa um nivel de reputacdao mau e 6 representa um nivel de reputacao
excelente, apos a emergéncia do “Caso E-mails”, o nivel de reputacdo 3 foi o mais vezes
respondido (quarenta e trés vezes, correspondente a 26,9%). O segundo nivel mais vezes
respondido foi o 2, por trinta e oito vezes (23,8%). Seguidamente, o nivel 4 foi respondido
trinta e trés vezes (20,6%), o nivel 1 foi respondido por dezanove vezes (11,9%), o nivel 5 foi
respondido dezoito vezes (11,3%) e o nivel 6 foi respondido nove vezes (5,6%). Os adeptos do
Futebol Clube do Porto afirmaram, mais vezes, que o nivel de reputacdo do clube estudado,
apos a emergéncia do “Caso E-mails”, era 2, mais propriamente, por catorze vezes. Ja o nivel
de reputacao mais respondido pelos simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica foi 4, por onze
vezes. Os adeptos inquiridos do Sporting Clube de Portugal pensam que o nivel de reputacéo
do Sport Lisboa e Benfica é 2, respondido por treze vezes. Ja para os adeptos dos outros
clubes portugueses, o nivel de reputacao do clube estudado, apo6s o despontar da situacao

critica, é 3, respondido por quinze vezes (ver Tabela 4).
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24. Qual o nivel de reputacao do Benfica depois do inicio da situacao critica?
Preferéncia Clubistica

Futebol Clube Sport Lisboa e Sporting Clube

do Porto Benfica de Portugal QOutro Total
Nivel de 1 7 8 4 19 (11,9%)
Reputacao 2 14 13 9 38 (23,8%)
3 8 11 15 43 (26,9%)
4 8 11 6 8 33 (20,6%)
5 3 2 4 18 (11,3%)
6 0 0 0 9 (5,6%)

Tabela 4. Nivel de reputacdo do SLB apos a emergéncia da crise

Fonte: Elaboragao propria

e 25. Prevé que o Sport Lisboa e Benfica ira ter dificuldades corporativas e financeiras

(instabilidade organizacional, dificuldade em estabelecer parcerias, etc.) no futuro?

Apesar do equilibrio nas respostas dos adeptos inquiridos do Futebol Clube do Porto, a
generalidade das pessoas questionadas pensa que o futuro nao trara dificuldades corporativas
e financeiras ao clube estudado. O equilibrio das respostas dos simpatizantes do Futebol
Clube do Porto faz-se representar com vinte e uma respostas “Nao” (13,13%) e dezanove
respostas “Sim” (11,88%). Para os adeptos do Sport Lisboa e Benfica inquiridos a
representatividade da opinido é mais assertiva, com trinta e seis respostas “Nao” (22,5%) e
quatro respostas “Sim” (2,5%). Os simpatizantes do Sporting Clube de Portugal também
pensam que o clube estudado néo tera dificuldades corporativas e financeiras, assinalando a
sua posicao com vinte e oito respostas “Nao” (17,5%) e doze respostas “Sim” (7,5%). Para os
inquiridos simpatizantes de outros clubes portugueses, a sua opinido esta em consonancia com
a dos adeptos dos “trés grandes”, com vinte e sete respostas “Nao” (16,88%) e treze
respostas “Sim” (8,13%) (ver Figura 25).
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no futuro?

Figura 25. Grafico referente as possiveis futuras dificuldades do clube

Fonte: Elaboragao propria

e 26. O Sport Lisboa e Benfica é o clube portugués com melhor reputacao?

Excetuando os adeptos do clube

Sport Lisboa e Benfica ndo é o

adeptos do Sport Lisboa e Benfica inquiridos responderam por duas vezes “Nao” (1,25%) e
trinta e oito vezes “Sim” (23,75%). Por outro lado, os simpatizantes do Futebol Clube do Porto
questionados responderam “Nao”
(1,88%). Os adeptos inquiridos do Sporting Clube de Portugal também concordam com os do

Futebol Clube do Porto, estando a sua posicao assinalada com trinta e uma respostas “Nao”

(19,38%) e nove respostas “Sim”

portugueses questionados, o Sport Lisboa e Benfica ndao é o clube portugués com melhor

reputacao, assinalando a sua opiniao com vinte e quatro respostas “Nao” (15%) e dezasseis

estudado, os adeptos dos clubes portugueses creem que o

clube portugués com melhor reputacdo. Desta forma, os

por trinta e sete vezes (23,13%) e “Sim” por trés vezes

(5,63%). Também para os simpatizantes de outros clubes

respostas “Sim” (10%) (ver Figura 26).
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26. O Sport Lisboa e Benfica é o clube portugués com melhor
reputacéao?

Figura 26. Grafico referente a reputacao do clube em comparagdo com outros clubes portugueses

Fonte: Elaboragao propria

6.3. Entrevistas

A Ultima das técnicas utilizadas na recolha de dados foi a entrevista. Desta forma, foram
realizadas cinco entrevistas a docentes e antigos docentes do ensino superior especializados
em comunicacao estratégica desportiva, comunicacdo de crise ou gestdo da reputacao, e em
RelacGes Publicas. A escolha dos entrevistados baseou-se na sua especializacdo e na
imparcialidade dos seus testemunhos, visto que, tanto quanto é pulblico, nenhuma das
pessoas entrevistadas tem ligacdes diretas a alguma instituicdo desportiva. Quanto a analise
dos conteldos das entrevistas, sera realizada uma sintese das mesmas relativamente a cada
uma das perguntas.

6.3.1. Entrevistados

Os docentes do Ensino Superior escolhidos foram:

e Mestre Bruno Amaral, Professor do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas,
em Lisboa. Detentor do Mestrado pelo Instituto Politécnico de Lisboa, leciona a
unidade curricular de Comunicacdo Digital e Gestdo da Reputacdo (entrevista
completa no Anexo 2).
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e Doutor César Neto, ex-Professor na Escola Superior de Comunicacdo Social, em

Lisboa. Doutorado pelo ISCTE- Instituto Universitario de Lisboa, lecionava unidades

curriculares como Relacées Publicas em Contexto Desportivo e Gestdo da

Comunicacgbes Desportiva (entrevista completa no Anexo 3).

e Doutor José Gabriel Andrade, Professor na Universidade Catodlica Portuguesa, em

Braga. Doutorado pela Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica

Portuguesa, leciona unidades curriculares como Consumidores e Marcas na Era Digital

e Reputacdo e Analytics (entrevista completa no Anexo 4).

e Doutor Vasco Ribeiro, Professor na Faculdade de Letras da Universidade do Porto, no

Porto. Doutorado pela Universidade do Minho, leciona unidades curriculares como

Relagées Publicas e Assessoria de Imprensa (entrevista completa no Anexo 5).

e Mestre Paulo Salgado, Professor na Universidade do Minho, em Braga. Detentor de

Mestrado pela Universidade do Minho, obteve um Certificado Internacional de Gestao

da Reputacao pelo The Reputation Institute (entrevista completa no Anexo 6).

6.3.2. Analise das Entrevistas

1 - Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?

Os entrevistados acompanharam, de forma mais ou menos atenta, toda esta situacao. As

razdes divergiam entre a paixao pelo futebol e os temas que abordam no campo profissional.

O Doutor César Neto alerta que casos destes “podem afastar os adeptos do desporto”.

2 - Acha que a imagem da instituic&o saira reforcada ou denegrida? Porqué?

A generalidade das respostas concluiu que a situacdo mais provavel é que a imagem do Sport

Lisboa e Benfica fique denegrida, mesmo que o caso ainda nao esteja concluido. Uma das

razbes deste pensamento consiste na demora do clube em reagir a situacao. Isto constitui um

problema na gestao de crise, visto que “a imagem tem sido constantemente negativa, face,

até, a forma como o clube tem demorado a reagir a questdo, tendo depois adotado uma

postura de gestdo de crise” (Mestre Paulo Salgado). Segundo o Doutor José Gabriel Andrade,

“o problema é que hd de imediato, quando o Porto Canal divulga aqueles conteudos, uma

confusdo que acaba por destabilizar a prépria acdo final”. Desta forma, poucos pontos

positivos se poderao retirar da forma como se geriu a crise.
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Existem certos e determinados parametros legais a serem seguidos e debatidos, visto que
existem processos judiciais em curso. A possibilidade de a reputacao do Sport Lisboa e
Benfica sair reforcada depende da conclusao dos processos em tribunal, concretamente se os
processos contra a organizacdo forem arquivados e se vencer os processos que interpos.
Assim, s0 se podera retirar conclusdes positivas sobre o reforco ou reconquista da
credibilidade, posta em causa, a médio-longo prazo.

A corrente de noticias negativas acerca do Sport Lisboa e Benfica pode ter fragilizado o clube,
sendo assim, muito complicado apagar o sucedido, mesmo com uma absolvicao. Apesar de um
mau comeco, a gestao da comunicacao foi melhorando com o evoluir do caso. “Nestas ultimas
buscas da Policia Judicidria jd se via uma resposta mais pronta, por parte do Presidente do
clube. Na minha opinido, é totalmente justificdvel e faz todo o sentido, de modo a dar uma
resposta a altura dos acontecimentos em vez de estarem em siléncio e ndo reagir” (Mestre

Paulo Salgado).

No entanto, existe também uma opinido contraria ao referido anteriormente. Segundo o
Mestre Bruno Amaral, “em termos de reputacdo, penso que ndo irdo sair nem muito
beneficiados nem prejudicados, porque ndo houve uma acusacd@o formal. Os e-mails

comecaram a ser divulgados de uma forma pouco séria, visto que foi em televisdo”.

3 - E quanto a confianga, tanto dos socios e simpatizantes como do publico em geral, acerca

dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

A credibilidade de um dirigente desportivo junto de um apoiante depende da paixao
clubistica do adepto em questdo. As questdes emocionais constituem um elemento
importante nestas consideracdes. Segundo o Doutor Vasco Ribeiro, “as pessoas compram o
produto de forma emotiva e ndo racional, sendo esse o desejo de qualquer marca, ou seja,
confiarem de tal forma que compram na mesma. O Sport Lisboa e Benfica pode fazer o que
quiser que ird ter sempre uma clientela muito fiel, que s@o os seus adeptos”. Caso a situacao
fosse analisada de forma transparente e racional, como uma crise de uma organizacao,

possivelmente a confianca diminuiria.

Os resultados desportivos sao vistos como um elemento fundamental na gestao da situacao
critica do “Caso E-mails”. “Penso que o ‘Caso E-mails’ deu alguma md imagem, mas, a
primeira vitoria do clube em campo, os adeptos vdo esquecer o assunto” (Doutor Vasco
Ribeiro). Segundo o Doutor César Neto, “a relacdo dos dirigentes com os adeptos, muitas
vezes, estd relacionada com a questdo dos resultados desportivos”. Esta emotividade denota
que os adeptos nao conseguem olhar para uma crise no seu clube da mesma forma que olham
para uma situacdo critica numa organizacao de qualquer outro ramo de atividade. “O futebol
vive, e sempre viveu, de um ambiente de impunidade, porque o comportamento de qualquer

adepto é tudo menos racional. E um comportamento emotivo” (Doutor Vasco Ribeiro).
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No entanto, “nenhum adepto do Benfica gosta das noticias que viu, por isso, pode gerar
alguma desconfianca que, se resultar em resultados desportivos menos positivos, pode gerar
alguma instabilidade” (Mestre Paulo Salgado). Apesar de raramente um adepto mudar de
clube, a dlvida pode instalar-se nos socios e simpatizantes num caso que coloque em causa o
clube por causa das acoes dos seus dirigentes. Estes casos em clubes desportivos levam a que
a posicao de dirigente desportivo fique manchada. Segundo o Doutor César Neto, “as pessoas
até podem pensar que um dirigente estd a realizar um bom trabalho no seu clube, mas a
generalidade ndo confia nos dirigentes desportivos”. No futuro, estes casos podem voltar a
repetir-se e colocar em causa a credibilidade do desporto em Portugal. “Acredito que possa

mudar se este tipo de casos se comecar a repetir frequentemente” (Mestre Bruno Amaral).

4 - Era previsivel que esta situacdo critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em parte,
pela divulgacao dos supostos e-mails no Porto Canal, por Francisco J. Marques?

A possibilidade de acontecer esta situacdo critica ndo era grande, visto que, para os
entrevistados, este caso nao era esperado. Normalmente, “ndo era de esperar que um clube

conseguisse ter acesso a todos os e-mails de outra instituicdo” (Mestre Paulo Salgado).

A opinido dos entrevistados, no geral, € a de que o Sport Lisboa e Benfica ndo estava
preparado para lidar com uma crise desta magnitude. “Se estivessem preparados para isso,
seguramente que omitiriam algumas informacées que seguiram via e-mail e ter-se-iam
protegido face ao sucedido” (Mestre Paulo Salgado). A falta de uma estratégia predefinida
provocou uma incapacidade de gerir a crise de forma rapida e eficaz. Segundo o Doutor César
Neto, “se existem pessoas associadas ao Benfica que enviaram realmente estes e-mails,
partindo de que terd havido um crime, o Benfica deveria estar precavido”. A impreparacao
levou a que “a resposta inicial do Benfica ndo foi a mais apropriada porque penso que ndo
tenham tido a nocdo da dimenséo e da quantidade de e-mails que o Futebol Clube do Porto
tinha” (Mestre Paulo Salgado). Para o Mestre Bruno Amaral, a demora na resposta pode ter
uma razao. Os gestores de crise poderiam querer “averiguar, ao certo, o mdximo de factos
sobre o assunto, visto que sem os factos todos, a resposta iria sair algo frouxa” (Mestre Bruno

Amaral).

0 rapido fluxo de informacao que vivemos faz com que esta seja a “sociedade do mediatismo,
do show, do momento e da liquidez, e ndGo permite a demora na resposta. Isto passa a que se
crie sempre mais uma crise” (Doutor José Gabriel Andrade). A rapidez de transicao de
momentos no desporto denota uma imprevisibilidade no setor. Desta forma, “a gestdo de
risco e a gestdo de crise ganham ainda mais importdncia num organismo desportivo e,
principalmente, no futebol” (Doutor César Neto). Esta € a melhor forma de preparar e, por
vezes, evitar a crise no desporto.
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Quando, no desporto, existe uma situacdo critica € de esperar que os rivais comecem a
colocar em causa a organizacao desportiva afetada, de forma a quebrar algumas das suas
acoes, por exemplo do ponto de vista desportivo ou financeiro. Ou seja, os concorrentes
comecam a realizar discursos e comunicacdes que apelam ao estado emotivo dos seus adeptos
para que, com isso, tenham beneficios em termos de unido do clube e destabilizacdo no clube
afetado. “Qualquer crise que vd acontecer levard a que exista um trabalho de
contrainformacdo por parte dos outros clubes, que, se tém acesso a esta informacdo, vao
querer espalhd-la e fazer conotacées sobre esta situagdo” (Doutor César Neto).

Entre os entrevistados ha quem nao concorde com a falta de preparacao do Sport Lisboa e
Benfica relativamente ao despontar da crise. “Por acaso, achei que o Sport Lisboa e Benfica,
naquilo que fui acompanhando e tendo acesso, conseguiu gerir mais ou menos bem esse
dossié” (Doutor Vasco Ribeiro).

5 - Acha que as estratégias de comunicacao do clube, acerca do caso, foram as mais corretas?
Porqué?

A opinido que predomina € a de que o clube poderia ter-se defendido de uma melhor forma.
“Pareceu-me, no inicio, que houve uma tentativa de descredibilizacdo dos e-mails e com um
foco claro na forma potencialmente ilegal de como foram obtidos. No entanto, demoraram
muito tempo até conseguirem a proibicdo da divulgacdo dos mesmos” (Mestre Paulo Salgado).
Ou seja, houve uma reacao algo passiva, de forma a perceber o que aconteceria de seguida.
Segundo o Doutor César Neto, “o que aconteceu foi que o Benfica demorou algum tempo a
reagir a esta situacéo. No entanto, tem sido algo constante. O Benfica tem buscas da Policia
Judicidria e também demora a reagir’. A isto juntaram-se algumas incoeréncias
comunicacionais, com um discurso algo divergente em certos periodos da situacao critica.

A suposta impunidade com que o dirigismo portugués lida com as situacdes e os estados

13

desportivos pode ter também alguma influéncia. Segundo o Mestre Paulo Salgado, “no
futebol, em geral, cria-se uma sensacdo de impunidade. As coisas acontecem, mas os clubes
podem sempre dizer que ndo é verdade e comecam a falar na generalidade. Cria-se uma
ideia de que nada acontece”. A isto juntou-se a perspetiva de comunicarem com supostas
informacdes recolhidas no interior das instituicoes judiciais. “O problema é que foi
comunicado num meio de comunicacdo social, sendo que a resposta que ddo, uns meses
depois, é a de que estes receberam a informacdo de forma anénima e ilegal” (Doutor José
Gabriel Andrade). Esta é uma referéncia ao “Caso E-toupeira”, que surgiu do “Caso E-mails” e

foi investigado de forma paralela.

A estratégia, com o decorrer do caso, mudou, tornando-se mais agressiva depois da
conferéncia de imprensa em que o Presidente do Sport Lisboa e Benfica anunciou um gabinete

de crise. Segundo o Mestre Paulo Salgado, “a partir do momento em que foi anunciada esta
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medida por parte do Presidente do Benfica, que, finalmente, veio a publico falar no assunto,

a promessa de uma reacdo agressiva aconteceu”.

{3

No entanto, o Mestre Bruno Amaral tem uma opinido algo contraria. Segundo o mesmo, “a
sensacdo com que fiquei foi que, dado ndo existir uma acusacdo formal, a postura foi
inicialmente a mais correta. (..) Pareceu-me apropriado q.b.”. Contudo, pensa que

exageraram com as acdes promocionais do Red Pass, satirizando a situacao critica.

6 - Acha que a criacdo do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de marco
deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco J. Marques,

foi tardia? Porqué?

E consensual que a criacdo do gabinete de crise foi tardia. “Um gabinete de comunicacdo de
crise deve ser criado antes da crise” (Doutor José Gabriel Andrade), visto que, “como disse
antes, mais que gerir crises, deve-se gerir riscos para evitar situagées criticas” (Doutor César
Neto).

No entanto, existe uma incognita quanto as razoes que levaram Luis Filipe Vieira a anunciar a
criacdo deste gabinete a 10 de marco de 2018. Poderdo existir variadas explicacoes para o

sucedido.

Numa das possibilidades, “o que isso pode demonstrar é que o Benfica ndo tinha, até este
momento, um departamento ou uma equipa que trabalhasse a gestdo de risco e de crise”
(Doutor César Neto).

Outra das possibilidades é a operacionalizacao do gabinete de crise, como efeito do “Caso E-
mails”, apo6s as continuas situacdées que continuavam a surgir. Segundo o Doutor Vasco

Ribeiro, “ndo me parece que tenham atuado como atuaram sem um gabinete de crise”.

A necessidade de uma mudanca de postura, de passiva para ativa, por parte dos dirigentes e
colaboradores do Sport Lisboa e Benfica, podera ter sido por outra razdo. O objetivo de
afirmar perante os socios que o clube estava realmente empenhado em responder as
acusacoes externas poderia ter sido uma forma de demonstrar que queriam proteger a marca,
mesmo que estivessem a fazé-lo desde o despontar da crise. Segundo o Mestre Paulo Salgado,
“a situacdo escalou de tal forma que foi necessdrio fazer uma comunicacdo para o ‘universo
benfiquista’, com o intuito de afirmar que se iria mudar de postura e que até se criou um

gabinete para isso”.

Por outro lado, a razao pode dever-se a sensibilidade da situacao critica. Os dirigentes e
colaboradores do Sport Lisboa e Benfica poderiam idealizar que o melhor periodo para
anunciar o gabinete de crise seria no pds-crise. Segundo o Mestre Bruno Amaral, “se desponta

um caso polémico e, seguidamente, é anunciada a formacdo de um gabinete de crise, pode

134



Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

haver a possibilidade de passar a ideia de que existe alguma coisa a esconder e que é preciso

pessoas prontas para defender a reputac@o”.

De facto, segundo a generalidade dos entrevistados, o anlincio da criacdo do gabinete de crise
foi estratégico. Desta forma, sem dados oficiais, “estas sdo algumas hipdteses, mas poderd
haver outras justificagées” (Doutor César Neto).

7 - Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e
Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

As opinides dos entrevistados, nesta pergunta, encontram-se divididas. Gabinete de crise do
Sport Lisboa e Benfica no “Caso E-mails” aparte, existe quem seja da opiniao de que os clubes
portugueses ndo estdao a conseguir alterar a imagem que as pessoas tém, no geral, de si.
Segundo o Mestre Bruno Amaral, “ndo acho que nenhum clube esteja a conseguir alguma
alteracdo na perspetiva que as pessoas tém deles, porque isso s6 surge quando a mudanca
vem ao nivel operacional, ao nivel de gestdo e estratégico. E bom saber que existe um
gabinete de crise, mas, além desse gabinete de crise e de comunicacdo, é preciso um esforco

para que todo o clube seja mais transparente”.

O Doutor José Gabriel Andrade pensa que ndo, no entanto, existem situacoes que o gabinete
de crise ainda vai ter de gerir. Segundo o mesmo, “neste momento, apesar de tarde, o
gabinete de crise é necessdrio para ir respondendo as diligéncias que saem na imprensa, ao

mesmo tempo que est@o a procurar responder juridicamente”.

Por outro lado, ha quem ache que o gabinete de crise tem feito diferenca na defesa da
imagem do clube e dos seus dirigentes. Apesar de afirmar que apenas seguiu todo o caso
como espetador, o Doutor Vasco Ribeiro pensa que “agiram bem”. Para o Mestre Paulo
Salgado, as mudancas remeteram-se para a diferenca de postura, que, segundo o mesmo
passou a ser mais ativa. “Houve, claramente, uma mudanca de postura” (Mestre Paulo

Salgado).

Ja o Doutor César Neto acha complicado analisar e determinar a qualidade do trabalho do
gabinete de crise, apds o seu anlncio, na defesa da imagem da instituicdo. A razao prende-se
com a mediatizacdo da situacdo critica que se abateu sobre o Sporting Clube de Portugal.
Segundo o Doutor César Neto, “esse fenomeno acontece no momento em que, desde marco
até agora, o Benfica tinha essa situacdo de crise de associacdo a corrup¢@o, perdeu o
campeonato para o Futebol Clube do Porto e as modalidades com maior visibilidade do clube,
depois de alguns titulos nas modalidades de pavilhdo nos anos anteriores, ganharam poucos
tipos de titulos. Apesar de tudo isto, as atencées medidticas, desde maio deste ano, passam
para o Sporting Clube de Portugal e para o seu ex-Presidente Bruno de Carvalho”. No

entanto, ndo descura a possibilidade de existir trabalho por detras da situacdo, com vista a
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uma mediatizacao do caso. “Existe a possibilidade de que tenha sido trabalho do gabinete de

crise em mudar as atencées para o Sporting” (Doutor César Neto).

8 - O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitorias anteriores, mais

propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

Na generalidade das opinides dos entrevistados, o “Caso E-mails” nao retirou a credibilidade
as vitorias anteriores. A razao principal baseia-se na emotividade que os adeptos de futebol
colocam em cada conquista e em cada jogo. “As pessoas guardam essas vitorias muito perto
do coracdo e, apesar de surgirem agora estas especulacbes, ndo vdo deixar que isso manche
as vitorias passadas” (Mestre Bruno Amaral). Segundo o Doutor César Neto, “se alguém
perguntar aos adeptos do Sport Lisboa e Benfica, ndo. Se alguém perguntar aos adeptos do
Sporting Clube de Portugal ou do Futebol Clube do Porto, é ébvio. (...) E muito complicado
analisar a justica e o mérito associado aos titulos conquistados”.

Por outro lado, a quantidade de situacdes, entre as quais o “Caso E-mails”, pode levantar
duvidas quanto a credibilidade dos titulos anteriores, até mesmo nos proprios adeptos.
Segundo o Mestre Paulo Salgado, “levanta ‘sombras’, da mesma forma que o ‘Caso Apito
Dourado’ possa levantar questées acerca das vitdrias do Futebol Clube do Porto. Este tipo de

clima levanta questées”.

9 - A situacao critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que

modo?

As opinides, acerca desta questao, dividem-se. Ou seja, nao existe um pensamento que se

sobreponha claramente ao outro.

Por um lado, alguns entrevistados pensam que nao podera ter qualquer tipo de repercussoes
para o clube. O Doutor Vasco Ribeiro classifica esta situacdo como uma Crise de
Honorabilidade, sendo que, segundo o mesmo, esta ndo afetara a ligacao do clube com as
marcas. “No adepto, hd a percecdo de que o que faz um bom dirigente é a sua capacidade de
dominar os drbitros. Apesar de ndo estar a dizer que isto acontece, hd essa percec@o
instalada na opinido dos adeptos e faz, mais ou menos, parte dos processos de vencer a todo
o custo” (Doutor Vasco Ribeiro). Como nao sera de prever complicacdes nas relacdes com as
marcas e adeptos, consequentemente, nao sera de prever riscos financeiros. Segundo o
Mestre Paulo Salgado, “o Benfica € uma marca forte. Mesmo que do ponto de vista
reputacional possa ser afetado, caso se venha a verificar que houve crimes cometidos, o
futebol em Portugal tem uma dimensédo tdo grande, do ponto de vista medidtico, que ndo

acredito que este caso possa ter grandes repercussées financeiras”. Também do ponto de
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vista desportivo ndo sao esperadas consequéncias. “Ndo acredito que o Sport Lisboa e Benfica

possa enfrentar um cendrio de descida de divisdo” (Mestre Paulo Salgado).

No entanto, existe quem pense que este caso podera oferecer repercussdoes em variados
quadrantes do clube. Uma vertente que podera influenciar serao os socios e simpatizantes.
Segundo o Doutor César Neto, esta situacao “poderd, também, levar a um afastamento de

””

alguns adeptos, aos quais eu chamo de ‘adeptos moderados’”. Outra vertente que podera sair
prejudicada sera a relacdo com os patrocinadores, que podera levar a diferencas negociais
nos contratos e na criacdo de novos relacionamentos. Segundo o Mestre Bruno Amaral, que
tem a opiniao de que nao existirao repercussdes futuras, exceto na possibilidade de
enfragquecimento na recolha de patrocinadores, “o patrocinador pode estar preocupado com a
idoneidade do patrocinado, por isso, é possivel que um patrocinador possa deixar de
patrocinar um clube por causa deste tipo de escdndalos estarem sempre a surgir”. O clube,
também, “poderd ter repercussées com os proprios acionistas”, sendo esta a ultima vertente
que podera ser afetada, segundo o Doutor César Neto. Esta vertente podera, no futuro,
repercutir-se desportivamente e, consequentemente, afetar a conquista de resultados.

10 - O “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?

A situacdo critica podera, de uma forma ou outra, prejudicar e “estender o problema a
outras modalidades” (Doutor José Gabriel Andrade).

O futebol, em Portugal, é a modalidade que gera, financeiramente, mais receitas ou
prejuizos. Ou seja, acaba por ditar os orcamentos do clube. Quando, na pratica, existe uma
diferenca substancial de alocacao de recursos, o futebol acaba por ditar os orcamentos das
outras modalidades. “A realidade é a de que o futebol é a forca de engrenagem dos clubes,

principalmente nos ‘trés grandes’” (Doutor César Neto).

Por outro lado, tal como no futebol, a relacao das modalidades com os seus patrocinadores,
também, podera sofrer alteracoes e repercussoes vindas do “Caso E-mails”. Segundo o Mestre
Bruno Amaral, “a verdade é que se o clube estiver, cada vez mais, a ser posto em causa pela
sua idoneidade, em termos de ver até que ponto estdo dispostos a ir para ganhar as
competicées, entdo sim”.

Também a reputacdo podera ser prejudicada pelos acontecimentos no futebol, visto que “ndo
existe separacGo entre o suposto comportamento incorreto da SAD e o comportamento
correto da instituicdo” (César Neto). Por conseguinte, “as modalidades irdo por arrasto e
sofrer se o clube também sofrer” (Doutor César Neto).
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Capitulo 7. Discussao dos Resultados

As situacoes criticas no desporto, particularmente no futebol, sdao frequentes e mediaticas,
sendo este o objeto de estudo desta investigacdo. Neste capitulo, irdao ser discutidos os
resultados apresentados no capitulo anterior, decorrentes das técnicas de recolha de dados

aplicadas.

No futebol, os dirigentes dos clubes comecam a ter tanta ou mais importancia que os
intervenientes do jogo, seja através das suas comunicagdes, seja através das suas acdes.
Assim, para além das situacées decorrentes de resultados desportivos ou de mau
comportamento de atletas ou treinadores, existe um mediatismo gerado pelos dirigentes
desportivos. A constante troca de acusacoes entre rivais, em Portugal, provoca uma exaltacao
nos adeptos de futebol e, sabendo que poderdo ter beneficios com isso, uma cobertura e
dissecacao por parte dos meios de comunicacao social a cada rumor ou declaracdo dos

agentes desportivos.

A presente investigacdo é referente ao “Caso E-mails”, com o objetivo de compreender se
existiram modificacdes na reputacao do Sport Lisboa e Benfica. Este escandalo iniciou-se com
a divulgacdao de supostos e-mails de dirigentes do Sport Lisboa e Benfica por parte de
Francisco J. Marques, Diretor de Comunicacao e Informagao do Futebol Clube do Porto. Essa
alegada correspondéncia eletronica indiciava um suposto esquema de corrupcao de arbitros,
com vista a beneficiar o Sport Lisboa e Benfica. A exposicao dos supostos e-mails durou
meses, finalizando com a interdicao de divulgacdo dos mesmos, por parte do Tribunal da
Relacao do Porto.

ApOs a realizacdo de uma cronologia dos eventos sucedidos, o estudo da reputacdo do Sport
Lisboa e Benfica, ap6s a emergéncia do “Caso E-mails”, foi concretizado através de duas
técnicas distintas. Primeiro, efetuou-se um questionario online, de forma a entender a
opinido do publico em relacéo a situacdo reputacional do clube estudado. Depois, realizou-se
um conjunto de entrevistas a professores e ex-docentes universitarios creditados na area de
comunicacao de crise ou de comunicacao no setor desportivo, de forma a ter pareceres

informados, transparentes e sem interesses externos.

Em qualquer situacao critica, os meios de comunicacao social sao importantes na cobertura e
na exposicdo de escandalos. Com a adicdo do mediatismo e da importancia do futebol no
quotidiano dos cidadaos portugueses, o “Caso E-mails” foi dissecado e alargadamente exposto
por parte dos media. Constatou-se, através das pessoas questionadas, que esta situacdo de
crise tomou uma maior dimensao devido a cobertura que a comunicacdo social deu a crise.
Para isto, segundo os entrevistados, contribuiu a auséncia de uma resposta forte do Sport

Lisboa e Benfica a emergéncia da situacdo. Para além da suposta gravidade do caso, que ja
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por si merecia cobertura jornalistica, os media, através dos rumores e debates constantes,
continuaram a dissecar informacdes, verdadeiras ou falsas, e a publicar noticias acerca da

situacao critica.

Os debates e as noticias provenientes dos meios de comunicacao social acabam por moldar a
percecao dos cidadaos quanto ao caso. O entendimento e a importancia dos acontecimentos e
das informacoes divulgadas acabam por ser filtrados consoante a preferéncia clubistica, que
cria alguma irracionalidade no pensamento. Se a isto for adicionada a constante
culpabilizacao dos arbitros pelo insucesso desportivo dos clubes, torna-se, de alguma forma,
normal que pensem que existia alguma previsibilidade na possivel divulgacao dos supostos e-
mails que acusavam o Sport Lisboa e Benfica de um esquema de corrupcao. Assim, os adeptos
inquiridos do Sport Lisboa e Benfica, do Sporting Clube de Portugal e do Futebol Clube do
Porto responderam que era provavel a divulgacdo desta suposta correspondéncia eletrénica.
Ja os entrevistados, em consonancia com os adeptos inquiridos de clubes portugueses que nao
os “trés grandes”, reiteraram que esta situacdo critica nao era previsivel de acontecer. Esta
opinido baseia-se na anormalidade da posse de determinados documentos, visto que nao é

normal uma organizacéo ter acesso a correspondéncia eletronica privada de outra.

Independentemente de ter existido previsibilidade, ou ndo, na emergéncia do “Caso E-mails”,
existe uma maioria de opinidao no sentido de que o Sport Lisboa e Benfica nao estaria
preparado para lidar com uma situacao critica desta magnitude. Esta é a opinido dos
inquiridos, exceto os simpatizantes do clube estudado, que estdao divididos na opiniao.
Também os entrevistados, com a excecdo do Doutor Vasco Ribeiro, consideram que o Sport
Lisboa e Benfica nao estaria preparado para um caso destes, o que, segundo 0os mesmos,
impediu que a crise fosse gerida de forma rapida e eficaz. No desporto, a transicdo entre
momentos é rapida, o que obriga os clubes de futebol a estarem preparados para enfrentar

situacdes que possam vir a manchar a sua imagem.

Esta rapidez obriga os clubes a desenvolver a gestao de assuntos e de crise, visto que,
segundo o Doutor César Neto, mesmo ainda ndo sendo bem trabalhada no pais, ela levaria as
organizacdes desportivas a retirar beneficios da previsao e do, consequente, planeamento de
resposta as possiveis situacdes criticas. Normalmente, nestes momentos, os clubes rivais
aproveitam-se da posicao fragil da organizacdo desportiva visada, comecando a colocar em
causa as vitorias e a seriedade do clube atingido, com o objetivo de destabilizar este ainda
mais e reforcar a unido com os seus proprios socios e adeptos.

Perante todos estes fatores, constatou-se que o Sport Lisboa e Benfica se deveria ter
defendido melhor. Segundo os adeptos inquiridos, exceto os do clube visado, as estratégias de
resposta as acusacoes feitas pelo Diretor de Comunicacao e Informacao do Futebol Clube do
Porto ndao foram as melhores. Segundo os entrevistados, houve alguma passividade na
resposta, resultante do siléncio aquando da emergéncia do caso. A este siléncio deu lugar a

descredibilizacao, por parte do Sport Lisboa e Benfica, dos alegados e-mails, o que fez com
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que, aos poucos, fossem existindo mais questdes e se fosse denegrindo a imagem do clube,
visto que a interdicdo da publicacdo de mais suposta correspondéncia eletronica apenas
chegou meses depois. O que poderia justificar o siléncio na fase inicial da situacao critica,
segundo o Mestre Bruno Amaral, foi a falta de informacao acerca do que Francisco J. Marques
e o Futebol Clube do Porto tinham na sua posse. Dai que, segundo o mesmo, a atuacao dos
dirigentes teria sido ajustada. No entanto, o Sport Lisboa e Benfica, no decurso da crise,
demorou sempre a responder, e por vezes, respondeu de forma frouxa, as acusacoes,
chegando a ficar em siléncio aquando de algumas. Isso torna-se um problema, visto que o
siléncio ou a demora, para a opinido piblica, podem ser vistos como a assuncao de culpa. Os
simpatizantes inquiridos do Futebol Clube do Porto e do Sporting Clube de Portugal afirmaram

que algumas comunicacdes e mensagens que o clube divulgou seriam de assuncao de culpa.

Quando se entra num periodo critico, as organizacdes devem comunicar de forma assertiva e
transparente, de modo a que os seus stakeholders fiquem esclarecidos e de forma a
minimizar o dano na imagem da instituicdo. Segundo os adeptos inquiridos, exceto os do Sport
Lisboa e Benfica, as estratégias de comunicacdo nao foram convincentes e declaragdes dos
dirigentes e os comunicados do clube nao foram esclarecedores. Segundo os entrevistados,
para isto contribuiram certas incoeréncias comunicacionais. Isto porque, como foi dito
anteriormente, o clube comecou a descredibilizar a veracidade da correspondéncia eletronica
que, alegadamente, Francisco J. Marques ia divulgando, para depois processar e acusar o
mesmo e o Futebol Clube do Porto de pirataria informatica. Ou seja, encontra-se, segundo os
entrevistados, uma incoeréncia na mensagem passada para os stakeholders e para o pUblico

geral.

ApOs isto ter sucedido, através do canal do clube, a BTV, o Sport Lisboa e Benfica acusou o
Futebol Clube do Porto de ter um esquema de corrupcao, com o objetivo de coagir a
arbitragem em seu beneficio. Isto demonstra que as estratégias se sobrepuseram e nao houve

um caminho logico percorrido na gestao da crise.

Segundo os entrevistados, os dirigentes desportivos idealizam as suas acées como sendo
impossiveis de colocar em causa, ou seja, como se vivessem na impunidade. Os adeptos, por
vezes, acham que vale tudo para vencer, dai ndo julgarem as acbes dos seus dirigentes,
chegando mesmo a apoia-los. E esta podera ter sido a razdo da mudanca de estratégia
comunicativa do Sport Lisboa e Benfica, visto que, na semana em que Luis Filipe Vieira
anuncia a criacdo do gabinete de crise, Paulo Gongalves tera sido detido pela Policia

Judiciaria.

Esta criacdo é do conhecimento da maioria dos adeptos inquiridos. O Doutor José Gabriel
Andrade, um dos entrevistados, constata que a sua constituicao foi tardia, caso o gabinete
tenha sido criado neste periodo anunciado por Luis Filipe Vieira. Segundo o mesmo, o

gabinete de crise deve ser criado antes da propria situacao critica despontar. No entanto, a
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opiniao geral dos entrevistados nao permite retirar conclusoes, visto que cada um propoe uma

razao especifica diferente que poderia ter justificado o anincio do gabinete de crise.

Uma das possiveis justificacoes é dada pelo Doutor César Neto, afirmando que o Sport Lisboa
e Benfica poderia nao possuir um gabinete que trabalhasse a gestao de risco e de crise. Por
outro lado, o Doutor Vasco Ribeiro oferece a hipotese de que a operacionalizacdo do gabinete
de crise, que ja teria sido criado aquando da emergéncia do “Caso E-mails”, teria sido
realizada no momento da divulgacdo da constituicdo do mesmo. Outra hipotese esta
relacionada com a necessidade de tomar uma posicdo forte face a uma situagdo critica que
nao seria expectavel que escalasse de tal forma. Com isto, segundo o Mestre Paulo Salgado, a
posicao transformava-se de passiva em ativa, com vista a demonstrar, aos stakeholders,
empenho na protecao da marca Benfica. Por outro lado, existe a possibilidade de ja existir o
gabinete de crise, desde o inicio do “Caso E-mails”, e de que o anlncio da sua criacdo nao
teria passado de uma formalidade. Segundo o Mestre Bruno Amaral, o anlincio da composicao
de um gabinete de resposta a crise, aquando do despontar do “Caso E-mails”, poderia criar a
duvida de que algo haveria a esconder. Assim, a mensagem passada pelo Presidente do Sport
Lisboa e Benfica poderia ter ja sido idealizada em termos estratégicos. Para a generalidade
dos entrevistados, o anlncio da criacdo do gabinete de crise foi idealizado em termos
estratégicos, no entanto, sem informacao oficial, torna-se complicado perceber as razées que
levaram o clube a fazer esta declaracao.

No entanto, para a maioria dos adeptos inquiridos, a criacao deste gabinete, que visava
proteger a imagem e reputacao do Sport Lisboa e Benfica, nao teve efeitos que conseguissem
afastar as dlvidas que pairavam sobre a organizacdo desportiva. Ja entre os entrevistados, as
opinides encontravam-se divididas. Existe, segundo o Doutor César Neto, um evento que
colocou em causa a possibilidade de ter uma maior visibilidade do trabalho do gabinete de
crise. A situacao critica no Sporting Clube de Portugal, em maio de 2018, fez com que as
atencoes deixassem de se centrar nos maus resultados desportivos e nos casos que pairavam
sobre o Sport Lisboa e Benfica, entre os quais o caso aqui estudado, e passassem para o
acontecimento na Academia de Alcochete, envolvendo adeptos, jogadores e equipa técnica
do Sporting Clube de Portugal. Esta descentralizacao das atencdes poderia ter tido, em parte,
contribuicao do gabinete de crise, apesar de nao existir informacao oficial que o comprove.

Apesar deste acontecimento, a opiniao sobre os dirigentes do Sport Lisboa e Benfica, ou sobre
o proprio clube, nado se altera, visto que nao existe uma ligacao direta. Os adeptos inquiridos,
exceto os do clube em estudo, constataram que, apds a emergéncia da situacdo critica, a
confianca sobre os dirigentes do Sport Lisboa e Benfica alterou-se.

Quando questionados acerca de trés carateristicas que descrevessem o clube e os seus
dirigentes, antes da situacdo critica, as mais vezes atribuidas foram “Profissional”,
“Prestigiado” e “Organizado”. Apesar disto, os adeptos inquiridos de clubes rivais ao Sport

Lisboa e Benfica, ou seja, do Sporting Clube de Portugal e do Futebol Clube do Porto, também
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caraterizaram o clube de “Oportunista”, “Traicoeiro” e “Duvidoso”, sendo estas as
carateristicas depreciativas as mais adjudicadas apos as acimas referidas. Os mesmos, na sua

maioria, mantiveram a sua opinido apos a emergéncia do “Caso E-mails”.

Por vezes, esta irracionalidade, que carateriza os adeptos de futebol, acaba por tornar
incompreensivel a percecao da realidade, tanto no que seja externo aos clubes que apoiam,
como, e principalmente, nos assuntos relativos aos seus rivais. As questdes emocionais sao
importantes no desporto, visto que é improvavel que o adepto deixe de ser fiel ao seu clube.
Desta forma, a credibilidade atribuida a um clube ou a um dirigente desportivo €, muitas
vezes, relativa a paixao clubistica. No entanto, segundo os entrevistados, mesmo em caso de
desconfianca nos dirigentes da propria equipa, os adeptos, apos algumas vitorias desportivas,
esquecem uma possivel situacao critica ou algum tipo de suspeita em relacao aos dirigentes
desportivos da sua equipa. Os dirigentes irao ser sempre vistos com desconfianca pelos

adeptos, estando ou nao a realizar um bom trabalho.

Sempre que existem casos que possam levantar dividas sobre as acoes dos dirigentes
desportivos, a desconfianca podera transmitir-se dos mesmos para o clube, de forma direta
ou indireta. A desconfianca podera criar instabilidade na credibilidade da organizacao e,
consequentemente, colocar em causa a reputacdo da mesma. Os adeptos inquiridos
responderam que, antes da situacdo critica, o nivel de reputacdo do Sport Lisboa e Benfica,
de 1 a 6, era 5. Nesta questao nao havia adeptos de qualquer clube que, na sua maioria,

respondesse abaixo do nivel 4.

Contudo, o desenvolvimento do caso iria mudar as percecdes acerca da reputacao do clube.
Para os entrevistados, apesar de a situacdo critica ainda nao estar finalizada, o mais provavel
€ que, no final, a reputacdo do Sport Lisboa e Benfica saia denegrida. Também os adeptos
inquiridos, uns de forma mais visivel que outros, constatam que a reputacao do clube
estudado tem sido prejudicada pelo “Caso E-mails”. Para estes, o nivel de reputacédo, apos a
emergéncia da crise, baixou. O nivel de reputacdo mais vezes respondido passou a ser 3, com
a maioria dos adeptos do Sporting Clube de Portugal e do Futebol Clube do Porto a afirmarem
que o atual nivel de reputacdo do clube estudado é 2. O caso levantou dlvidas até nos
adeptos inquiridos do Sport Lisboa e Benfica, que baixaram o nivel de reputacao do clube,

visto que antes da situacao critica era 5 e depois do despontar da crise passou para o 4.

Sera impossivel apagar o que aconteceu no “Caso E-mails”, visto que marcou tanto o futebol
portugués como o quotidiano dos cidadaos portugueses, com a constante cobertura dos
media. Para a generalidade dos entrevistados, a Unica forma de a reputacao do Sport Lisboa e
Benfica sair reforcada ou tornar-se possivel de recuperar, a médio-longo prazo, baseia-se na
conquista dos processos em tribunal ou no arquivamento das investigacées. Em Portugal, dos
adeptos inquiridos, apenas os simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica apontam o clube como

aquele com melhor reputacao.
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No entanto, existe quem nao concorde com a possivel diminuicdo do nivel de reputacao do
clube estudado. Segundo o Mestre Bruno Amaral, a falta de uma acusacao formal, por parte
do Ministério Publico, e de seriedade na divulgacdo dos alegados e-mails, pelo Diretor de
Comunicacéo e Informacao do Futebol Clube do Porto, leva a que nao se possa questionar a

credibilidade e a reputacao do Sport Lisboa e Benfica.

Nao sdo s6 a reputacdo e a credibilidade que se colocam em causa numa organizagao
desportiva quando acontece um caso como este que atingiu o Sport Lisboa e Benfica. Os
percursos nas competicoes e os consequentes titulos comecam a ser questionados. Exceto
para os simpatizantes do Sport Lisboa e Benfica inquiridos, as vitorias do clube, segundo os
restantes adeptos de futebol, perderam credibilidade apds o “Caso E-mails”. Apesar destas
opinides, a generalidade dos entrevistados do Sport Lisboa e Benfica defende que nao havera
qualquer tipo de divida na autenticidade dos triunfos do clube. Mais uma vez, a razao
consiste na emotividade do futebol. Os adeptos do clube visado jamais irao colocar em causa
as vitorias da sua equipa, enquanto os rivais irdo sempre acusa-lo de esquemas nos
bastidores, de modo a justificar estes sucessos.

No entanto, este tipo de casos pode, segundo o Mestre Paulo Salgado, levantar duvidas até
aos adeptos do clube visado. No caso do Sport Lisboa e Benfica, a sucessao de casos, buscas e
suspeitas podem ter modificado a opinido incontestavel dos adeptos relativamente a sua
equipa. Uma das provas €, como referido anteriormente, que os adeptos do Sport Lisboa e
Benfica inquiridos declararam que, antes da crise, o nivel de reputacdo era 5 e, apos o
despontar do caso critico, esse nivel mudou para 4.

O ponto de situacdo que o “Caso E-mails” ofereceu a instituicdo Sport Lisboa e Benfica
obriga-a a repensar o que pode advir no futuro. Areas como a financeira, desportiva ou
comunicacional necessitam de ser prontamente planeadas e o clube necessita de prever os
desafios futuros. Apesar disto, os adeptos de futebol inquiridos, na sua maioria, consideram

que o clube nao tera problemas do ponto de vista corporativo e financeiro.

Contudo, os entrevistados encontram-se divididos quanto ao futuro do clube, nao havendo
uma opiniao dominante. O Doutor Vasco Ribeiro classifica esta situacdo como uma Crise de
Honorabilidade. Segundo o mesmo, este tipo de crise ndo ira alterar a relacao entre o Sport
Lisboa e Benfica e os seus parceiros, ou seja, o clube nio saira prejudicado neste aspeto. O
Mestre Paulo Salgado entende que o Sport Lisboa e Benfica é uma marca forte e, mesmo que
sejam comprovados os alegados crimes e que a reputacao seja ligeiramente prejudicada, o
clube nao saira prejudicado. A mediatizacdo do futebol em Portugal fara com que o clube nao
passe por problemas financeiros. Desportivamente, segundo o mesmo entrevistado, tudo
continuara a correr normalmente, visto que € improvavel que o clube desca de divisao.

Existem, por outro lado, entrevistados que anteveem a possibilidade de existirem alguns

contratempos e problemas no futuro do Sport Lisboa e Benfica. Segundo o Doutor César Neto,
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esta situacdo critica podera levar ao afastamento de alguns adeptos “mais moderados”.
Também no aspeto financeiro, segundo o mesmo, poderdao existir problemas. Isto porque
pode tornar-se mais complicada a angariacdo de patrocinios, assim como a renegociacdo de
contratos com aqueles que ja sdao parceiros do clube. A razdo que podera levar a esta
situacdo é a perspetiva que os parceiros tém do clube e a sua eventual falta de vontade de se
juntarem ao mesmo. Ja para o Doutor César Neto, também poder&o existir problemas com os
acionistas. Caso isto aconteca, tal podera levar a uma diminuicao de qualidade no plantel,
visto que o orcamento € mais pequeno, e a problemas financeiros no clube.

A instituicao Sport Lisboa e Benfica, enquanto clube eclético, contém variadas modalidades
que podem sair, ou nao, prejudicadas com o “Caso E-mails”. Para os adeptos inquiridos,
exceto os simpatizantes de clubes que ndo sejam os “trés grandes”, esta situacao critica nao
prejudicou nem prejudicara as modalidades do clube.

Contudo, por coincidéncia ou nao, o Sport Lisboa e Benfica teve uma das piores épocas
desportivas em termos de modalidades coletivas, visto que amealhou poucos titulos. Os
entrevistados consideraram que, ao contrario da opinido de parte dos inquiridos, as
modalidades podem ser prejudicadas com o “Caso E-mails”, referente a equipa de futebol.
Um dos problemas que podem advir da situacao critica € a diminuicdo dos orcamentos para as
modalidades. Se o futebol, motor financeiro dos clubes portugueses, tiver de diminuir o
orcamento, seja por motivos desportivos ou financeiros, também os orcamentos das
modalidades irao descer e provocar uma diminuicao de qualidade nos seus plantéis. Outro dos
problemas que podera acontecer sera a dificuldade de angariacdo de parceiros ou de
renegociacdo de contratos com os mesmos. A incapacidade de se dissociar o nome da
instituicao Sport Lisboa e Benfica, altamente ligada ao futebol, das modalidades do clube
podera criar dividas na vontade do patrocinador se juntar ao clube. Assim, a visao geral, dos
entrevistados, é que as modalidades do Sport Lisboa e Benfica irdo ter o mesmo percurso que
o futebol do clube tiver.

Comprova-se, através do enquadramento teorico e da investigacdo efetuada no decurso da
parte empirica, que as hipoteses “A reputacao do Sport Lisboa e Benfica ficou intacta apos o
despontar da situacédo critica do ‘Caso E-mails’”, “O Sport Lisboa e Benfica encontrava-se
preparado para contrariar e combater uma crise com esta mediatizacdo” e “As estratégias de
comunicacao realizadas pelo Sport Lisboa e Benfica foram as mais adequadas para que a
imagem da instituicao nao fosse denegrida” nao condizem com o que aconteceu.

A primeira, “A reputacado do Sport Lisboa e Benfica ficou intacta apos o despontar da situacao

’r”

critica do ‘Caso E-mails’”, nao foi comprovada porque, segundo os dados recolhidos, existe
uma maior tendéncia para que a reputacéo do clube acabe prejudicada que reforcada. Apesar
de o caso ainda nao ter sido concluido, o constante atraso nas respostas aos eventos que iam
surgindo, o tempo que demorou até que fosse interditada a divulgacao dos alegados e-mails e

a incoeréncia nas respostas efetuadas foram alguns dos fatores que prejudicaram a
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possibilidade de manutencdo do nivel de reputacdo do clube. Os proprios adeptos do Sport
Lisboa e Benfica diminuiram a sua classificacao do nivel de reputacao do clube, apds o inicio

da situacao critica, provando, de forma clara, que esta hipotese nao se concretizou.

Pode-se verificar que a segunda hipdtese, “O Sport Lisboa e Benfica encontrava-se preparado
para contrariar e combater uma crise com esta mediatizacao”, ndo se comprovou, ja que o
clube nado agiu de forma rapida e eficaz. As estratégias que foram utilizando, no decurso do
periodo critico, segundo os dados recolhidos, nao foram as melhores, visto que houve siléncio
apos a emergéncia do caso, uma descredibilizacdo dos alegados e-mails e uma divulgacdo de
mensagens que nao eram convincentes nem esclarecedoras. A interdependéncia do desporto e
dos media, que permite ao futebol a sua mediatizacdo, demonstrou as debilidades da
comunicacao do clube. Contudo, acaba por ser natural que nao se esperasse uma situacao
critica com esta especificidade, visto que ndo € normal um clube de futebol ter acesso aos e-
mails privados de um clube rival.

A Ultima hipdtese, “As estratégias de comunicacdo realizadas pelo Sport Lisboa e Benfica
foram as mais adequadas para que a imagem da instituicao nao fosse denegrida”, nao se
verificou devido a falta de um rapido esclarecimento do clube relativamente ao “Caso E-
mails”. Segundo os dados recolhidos, o siléncio utilizado pelo clube, apo6s a publicagcdo dos
alegados e-mails pelo Diretor de Comunicacao e Informacao do Futebol Clube do Porto,
permitiu que se debatesse nos media o assunto e que, com isto, fossem criados rumores que,
constantemente, eram motivo de noticia por parte dos meios de comunicacao social. Esta
situacdo permitiu que a opinido publica formasse a sua opinidao acerca do caso antes que fosse
constituida e divulgada a posicdo do clube acerca do sucedido. Estas estratégias, ou a falta
delas, por parte do clube estudado, geraram dulvidas relativamente aos dirigentes e, para
certos adeptos, a algumas vitorias. A divulgacdo da criacdo do gabinete de crise, como uma
funcao estratégica, ndo teve resultados, visto que a desconfianca continuou, agravada com a

sucessao de outros casos associados ao clube ou aos seus dirigentes.
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Conclusao

A existéncia de crises faz parte da vida de uma organizacdo, visto que se torna quase
impossivel evitar que existam, no minimo, riscos de que seja necessario cuidar. As conclusoes
e as consequéncias, que se retiram destas situacoes, estdo dependentes de como sao
abordados e geridos estes eventos. Numa organizacao desportiva, apesar de estar inserida,
em parte, na industria do espetaculo, estas situacdes tornam-se ainda mais frequentes devido

a emotividade transportada para o desporto e a vontade de ganhar.

O futebol, em Portugal, tem bastante importancia no quotidiano dos cidadaos. Esta situacao
provoca um constante escrutinio aos clubes. Por isso, existe, também, um aproveitamento
por parte dos media, ja que dao grande cobertura aos eventos desportivos e aos possiveis
escandalos que possam ocorrer. Para os meios de comunicacado social portugueses, existe uma

relativa dependéncia do desporto.

No contexto competitivo das organizacées, um clube profissional deve gerir-se como uma
marca tal como qualquer outra, neste ou em outro mercado. O seu publico é bastante
carateristico, visto que se move através do sentimento. A maior parte das campanhas
promovidas por um clube de futebol promovem a emotividade nos seus adeptos, de forma a

convencé-los a consumir os seus produtos de merchandising.

Assim, a mediatizacao do futebol, em Portugal, dificulta a gestdo de situacdes criticas ou a
gestdo de riscos. Quando existe um escandalo no futebol portugués, ao contrario do que
acontece com outras marcas noutros mercados, ndo so6 os adeptos do clube afetado como os
simpatizantes dos clubes rivais se tornam pulblicos atentos ao desenvolvimento do evento. A
atencao dos adeptos dos clubes rivais deve-se a sua insercdo num ambiente competitivo, ou
seja, a necessidade de sobreposicdo do seu clube em comparacdo com o clube rival. A
vontade de desculpar insucessos desportivos, através de dlvidas acerca de acbes nos
bastidores, ou o interesse em ter acusacdes prontas em discussdes com adeptos de outros

clubes, sao mais duas possibilidades quanto ao interesse nos assuntos dos rivais.

Estas especificidades, juntamente com o pouco desenvolvimento académico acerca do tema
da comunicacdo no setor desportivo, conduziram a realizacdo desta investigacdo, com o
objetivo de perceber que tipo de gestao o Sport Lisboa e Benfica executou na situacao critica
do “Caso E-mails”, assim como de compreender se houve algum tipo de consequéncias para a
reputacao do clube. Desta forma, chegou-se ao seguinte problema: “A gestao comunicacional,
por parte do Sport Lisboa e Benfica, conseguiu impedir a danificacao da reputacao da marca,

aquando do despontar da situacao critica do ‘Caso E-mails’?”.
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Depois da formulacdo deste problema, foi realizado um estudo empirico para obter
conclusdes acerca das consequéncias que o caso acarretou para o clube estudado. Foram,
entdo, utilizadas as técnicas do inquérito por questionario e da entrevista com vista a reunir

dados concretos acerca da situacao critica.

Desta investigacdo, que foi realizada junto da opinido publica adepta de futebol e de
especialistas na area, concluiu-se que o Sport Lisboa e Benfica poderia ter-se defendido
melhor das acusacdes de que foi alvo. Ou seja, constatou-se que, apesar de o caso ainda nao
ter terminado, o clube estudado ndo conseguiu impedir, através das estratégias e ferramentas
de comunicacao, que a sua reputacao ficasse algo denegrida, com potencial a deteriorar-se,
caso as decisoes juridicas nao sejam favoraveis e a defesa do clube nao seja feita de forma

capaz.

O futebol portugués é rico em acusacdes entre os dirigentes de clubes rivais, com a intencao
de promoverem um discurso unificador entre os seus adeptos. Um clube profissional, com
uma marca forte, necessita de um gabinete de comunicagao pronto para responder e atender
a estas provocacoes, de forma a impedir o lancamento de dlvidas e/ou rumores acerca de si.
O Futebol Clube do Porto, através do seu Diretor de Comunicacdo e Informacao Francisco J.
Marques, nao sé conseguiu desviar atencdes do insucesso desportivo da equipa de futebol,
que durante quatro anos consecutivos nao foi campea, e da sancao financeira aplicada por
pela UEFA, como acusou o Sport Lisboa e Benfica de, caso se confirme nos tribunais, um

crime.

Posto isto, esperava-se uma resposta concreta, transparente e forte por parte do Sport Lisboa
e Benfica, através de algum dos seus mais importantes dirigentes. Contudo, o que aconteceu
foi siléncio por parte do clube. Durante um periodo critico, quanto mais tempo se € visado e
se mantém em siléncio, maior é a probabilidade de que se comecem a criar dlvidas e
rumores quanto a situacdo. A integridade e idoneidade do clube comecam a ser postos em
causa, assim como a sua reputacao. A falta de resposta as acusacdes de que o clube vinha a
ser alvo, permitiu exaustivos debates sobre o tema, o que moldou a opinido publica. Os
comunicados a desmentir o tema, com ameacas de processos judiciais contra os supostos
difamadores, nao foram suficientemente fortes, ao mesmo tempo que, durante a situacao

critica, os discursos dos dirigentes nao eram totalmente esclarecedores.

As estratégias de comunicacdo nao surtiram efeito, visto que nao conseguiram afastar a
duvida criada pelos media e pelo Diretor de Comunicacao e Informacao do Futebol Clube do
Porto acerca de uma possivel acdo maliciosa do clube. Existiu incoeréncia nas mensagens e
nas estratégias utilizadas. Esta afirmacao justifica-se, por exemplo, com a mudanca repentina
de estratégias, como a passagem da descredibilizacdo da veracidade dos alegados e-mails
para uma estratégia de acusacdo ao Futebol Clube do Porto de ter um esquema de

intimidacao a arbitros a seu favor.
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Desta forma, constata-se que o clube nao estava preparado para uma situacdo critica desta
magnitude e com esta tematica. Nao havia um plano predefinido para enfrentar este assunto,
o que dificultou, desde logo, a resposta do Sport Lisboa e Benfica. Ora, esta nao deve ser a
posicdo de um clube profissional que é gerido como uma marca dentro de uma inddstria.
Como os clubes trabalham diariamente na resposta a eventos inesperados, visto que os
momentos no desporto sdo rapidos, deveria desenvolver-se a gestao de riscos. Esta medida
iria beneficiar as organizacdes desportivas, ja que tanto poderiam evitar que os riscos se
tornassem crises como as estratégias e as respostas estariam prontas caso se concretizasse a
situacdo critica. Esta pratica ndao é muito desenvolvida no pais e, pelos dados recolhidos,
também o Sport Lisboa e Benfica nao a utilizou para gerir um possivel risco que se

concretizou no “Caso E-mails”.

No entanto, essa auséncia pode também explicar-se pela incapacidade de prever a
emergéncia de uma crise com esta tematica. A razao baseia-se na veracidade ou falsidade das
acusacoes, visto que, se o Sport Lisboa e Benfica nao previu esta crise, acaba por se tornar
normal que o clube queira recolher mais informacao. Caso estivesse prevista uma resposta a
uma crise da natureza do “Caso E-mails”, isso equivaleria a admissdao da veracidade dos
alegados e-mails e de que teria sido cometido um crime. Contudo, como qualquer acusagao a
credibilidade dos dirigentes e a reputacdo do clube, o Sport Lisboa e Benfica deveria ter
atuado de forma diferente relativamente aos acontecimentos.

Apesar do anlncio estratégico da criacdo do gabinete de crise, a mudanca comunicacional
traduziu-se, principalmente, na mudanca de postura, de passiva para ativa. Contudo, esta
mudanca ndo foi proveitosa para a recuperacdo da reputacdo do clube, em parte ja
denegrida. O acontecimento que apaziguou as atencdes, e beneficiou o Sport Lisboa e
Benfica, foi a crise que ocorreu no Sporting Clube de Portugal. A gravidade da situacéo critica
aumentou, visto que houve agressdoes e ameacas por parte dos adeptos sportinguistas,
associados a claque Juventude Leonina, aos jogadores e equipa técnica do Sporting Clube de
Portugal. A cobertura exaustiva que vinha sendo dada aos casos que iam surgindo a implicar
os dirigentes do Sport Lisboa e Benfica abrandou e passou para os acontecimentos na
Academia de Alcochete do Sporting Clube de Portugal. Isto permitiu que o Sport Lisboa e
Benfica preparasse a sua época desportiva sem a atencdo exaustiva da opinido publica e,

consequentemente, sem a pressao do falhanco da época desportiva 2017/2018.

Conclui-se que o Sport Lisboa e Benfica tentou sobrepor a estratégia juridica a estratégia
comunicativa, na tentativa de resolucdo do “Caso E-mails”. Contudo, s6 conseguiu que fosse
interditada a divulgacao dos alegados e-mails meses depois, o que, quando publicados quase
semanalmente, foi denegrindo a reputacao do clube e a credibilidade dos dirigentes. O clube,
que tinha conquistado o tetracampeonato de futebol, talvez acreditasse, com as suas
estratégias, que os seus adeptos nao iriam acreditar nas acusacdes, visto que tinham um

sentimento de vitoria e superioridade para com os rivais. Porém, a emocao das conquistas nao
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foi suficiente e os responsaveis do Sport Lisboa e Benfica ndo conseguiram convencer
totalmente os seus adeptos, visto que os mesmos, segundo os dados recolhidos, consideraram

que o “Caso E-mails” diminuiu a reputacao do clube.

No futuro, o clube ainda tera variadas questdes para resolver. Uma delas sera a recuperacao
da fracao de reputacado perdida com o “Caso E-mails”. Esta questao podera ser resolvida com
mais acdes de transparéncia e com menos acoes de acusacao aos rivais, visto que tal podera
ser assumido, pela opinido publica, como tentativa de desviar atencdes. Por outro lado, a
ligacao frutifera que os clubes possuem com parceiros podera diminuir para o Sport Lisboa e
Benfica. Isto ira depender, em parte, da resolucdo do processo e da vontade que, entdo, os
patrocinadores terao de se associar ao clube. Por isso, o clube nao esta livre de perder
patrocinadores. Do ponto de vista desportivo, o clube podera ressentir-se caso a parte
financeira se deteriore com a falta de injecao de capitais por parte dos patrocinadores e dos
acionistas. A permanéncia da diivida acerca da veracidade das acusacdes podera originar uma
descida das a¢des do clube e uma instabilidade na SAD. Caso a area financeira do clube se
torne insegura, os orcamentos poderao diminuir e, com isso, a qualidade da equipa também
ser menor, o que podera sentenciar os resultados desportivos. Ja nos principais consumidores
do clube nao irao existir reveses, visto que os adeptos de futebol sao apaixonados pelo seu
clube e, mesmo que este passe uma ma fase, jamais o abandonardo e trocarao por outro.
Desta forma, o futuro do Sport Lisboa e Benfica, relativamente ao “Caso E-mails”, é

merecedor de investigacoes futuras.

Estas conclusdes resultaram de uma investigacao realizada no ambito de uma dissertacao de
mestrado que apresenta um certo conjunto de limitacdes. Por exemplo, grande parte dos
adeptos de futebol inquiridos eram do género masculino. Caso existisse um maior periodo de
tempo para a realizacdo do estudo, haveria a possibilidade de uma maior diversificacao na
amostra. Por outro lado, poderiam ter sido realizadas mais entrevistas a professores
universitarios, para uma maior diversidade de opinides e perspetivas. No entanto, as faltas de
resposta dos mesmos aos contactos impossibilitaram esta situacdo. A quantidade de noticias
publicadas pelos meios de comunicacao social tornou-se noutra limitacao encontrada, visto
que complicou a escolha de situacoes merecedoras de estarem na cronologia. Também a
pouca investigacao feita na area da comunicacao no setor desportivo dificultou a producao do

enquadramento tedrico da dissertacao, aquando da transicao para a especificacao desportiva.

A pertinéncia do estudo deste caso baseia-se na recente importancia que teve para o
quotidiano dos cidadaos portugueses, e adeptos de futebol em geral, durante varios meses.
Também na vertente académica pretende levar a que sejam realizadas mais investigacoes
acerca da comunicacao no setor desportivo, de modo a que os fundamentos sejam alargados e
totalmente especificados.
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Anexo 1. Guiao da Entrevista

10-

Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?
Acha que a imagem da instituicdo saira reforcada ou denegrida? Porqué?

E quanto a confianca, tanto dos socios e simpatizantes como do pUblico em geral,

acerca dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

Era previsivel que esta situacao critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em
parte, pela divulgacao dos supostos e-mails no Porto Canal, por Francisco J. Marques?

Acha que as estratégias de comunicacdo do clube, acerca do caso, foram as mais

corretas? Porqué?

Acha que a criacao do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de
marco deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco
J. Marques, foi tardia? Porqué?

Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e
Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitorias anteriores, mais
propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

A situacao critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que
modo?

0 “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?
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Anexo 2. Respostas, na entrevista, do Mestre Bruno Amaral

1- Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?

Nao acompanhei desde o inicio. Por norma, ndao acompanho futebol. Por isso estive a fazer
uma investigacao sobre o que é que se passou com a situacao do “Caso E-mails”, assim como
as reacoes que houveram por parte do Benfica.

2- Acha que a imagem da instituicdo saira reforcada ou denegrida? Porqué?

Em termos de reputacao, penso que nao irao sair nem muito beneficiados nem prejudicados,
porque nao houve uma acusacdo formal. Os e-mails comecaram a ser divulgados de uma
forma pouco séria, visto que foi em televisdo. Se tivesse existido um processo em curso, os
dirigentes tivessem sido acusados e houvesse uma reportagem por um jornalista desportivo ou
por um o6rgdao de comunicacdo mais focado nas noticias generalistas, talvez houvesse a

possibilidade da reputacao ficar prejudicada. No entanto, desta forma, penso que nao.

3- E quanto a confianca, tanto dos socios e simpatizantes como do publico em geral,

acerca dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

Neste caso, em especifico, penso que sim. No entanto, acredito que possa mudar se este tipo
de casos se comecar a repetir frequentemente. Se a este caso se junte mais um e outro, em
que haja suspeita de corrupcao, penso que a reputacao dos dirigentes do Benfica possa
comecar a ficar manchada. No entanto, nao so6 aos dirigentes do Benfica pode acontecer, mas

aos dirigentes desportivos em geral.

4- Era previsivel que esta situacdo critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em

parte, pela divulgacao dos e-mails no Porto Canal, por Francisco J. Marques?

N&o, nao estavam preparados. Tanto que demoraram muito tempo até dar resposta. No
entanto, percebo que tenham demorado tanto tempo a responder. Primeiro, tinham de
averiguar, ao certo, o maximo de factos sobre o assunto, visto que sem os factos todos, a
resposta iria sair algo frouxa. Depois, aproveitaram muito bem toda a polémica que se gerou
e, até em tom de brincadeira com o tema, anunciaram o Red Pass. Acho que s6 um clube
muito pequeno é que pode estar descansado sem ter a possibilidade de ser acusado de

corrupcao desportiva.

5- Acha que as estratégias de comunicacdo do clube, acerca do caso, foram as mais

corretas? Porqué?

A sensacao com que fiquei foi a de que, dado nao existir uma acusacao formal, a postura foi

inicialmente a mais correta. Talvez tenham exagerado um bocadinho quando, apos a

166



Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

brincadeira com os anlncios do Red Pass, tentaram, novamente, pegar pelo “Caso E-mails”
para fazer autopromocdo. Ja ndo teve a mesma piada e até levou a que as pessoas
comecassem a olhar com outros olhos para todo o caso. De resto, pareceu-me apropriado q.
b. O que realmente faltou foi a preparacao para uma crise com este tema, tal a normalidade
de acusacoes aos clubes grandes de corrupcao de arbitragem, fugas aos impostos, etc. Existe
a necessidade de preparacao com provas de transparéncia e que nao ha nada a esconder.

6- Acha que a criacdo do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de
marco deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco
J. Marques, foi tardia? Porqué?

Apesar do anuncio nessa data, ndo se sabe desde quando existe o gabinete de crise. Poderia
existir dentro da organizacdo, mas de uma forma pouco formal. O que questiono € o porqué
daquela data para anunciar o gabinete de crise formalmente. Se o formularam, é uma 6tima
postura, porque assumem que ha necessidade de comunicar quando surgem estes casos mais
polémicos e que nao podem ter o tempo de resposta que tiveram no passado. Possivelmente,
estariam a espera que se dissipasse o “Caso E-mails” para anunciarem a formacao do gabinete
de crise. Se desponta um caso polémico e, seguidamente, é anunciada a formacao de um
gabinete de crise, pode haver a possibilidade de passar a ideia de que existe alguma coisa a
esconder e que é preciso pessoas prontas para defender a reputacao.

7- Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e
Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

Nao acho que nenhum clube esteja a conseguir alguma alteracao na perspetiva que as pessoas
tém deles, porque isso so surge quando a mudanca vem ao nivel operacional, ao nivel de
gestdo e estratégico. E bom saber que existe um gabinete de crise, mas, além desse gabinete
de crise e de comunicacdo, é preciso um esforco para que todo o clube seja mais
transparente. Isto € uma verdade para o Benfica, para o Porto, para o Sporting... qualquer um
deles. Nao vi nenhum deles ter uma postura de transparéncia que outras organizacoes tém.

8- 0O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitorias anteriores, mais
propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

Eu acho que nao, porque estamos a falar de coisas que sao muito emocionais. As pessoas
guardam essas vitdrias muito perto do coracdo e, apesar de surgirem agora estas
especulacdes, nao vao deixar que isso manche as vitérias passadas. Posso estar enganado,
mas para isso teria de se fazer um inquérito de opiniao pulblica para perceber o que é que as
pessoas e os adeptos sentem. Diria que existem socios tao fervorosos que vao ignorar estas
acusacoes e guardar esse sentimento de vitdria para sempre.
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9- A situacao critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que

modo?

Isso parte do principio que se prove alguma coisa. Podera prejudicar a nivel de
patrocinadores, certamente, visto que sdo mais sensiveis e podera repercutir-se. Mas ao nivel
de socios, que sdao quem ainda suportam os clubes, eu diria que ndo. Mesmo havendo uma
guebra de socios com um caso deste género, nao é assim tao significativa ao ponto de criar
tantos problemas. Ja o patrocinador pode estar preocupado com a idoneidade do
patrocinado, por isso, € possivel que um patrocinador possa deixar de patrocinar um clube
devido a este tipo de escandalos estarem sempre a surgir. Tenho a certeza que os adeptos de
outros clubes podem aproveitar este tipo de coisas como argumentos para questionar as
vitorias. Isso ndo me espanta nada. Na perspetiva do clube em si, ndo me parece que isso va

acontecer.
10- O “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?

Tal como na resposta anterior, penso que seja a questao dos patrocinadores. Os
patrocinadores sao muito mais sensiveis e a reputacao do patrocinado acaba por transmitir
valores, também, para o patrocinador. Foi isso que aconteceu a outros atletas, que perderam
0s seus patrocinios por causa dos escandalos que surgiram. Por exemplo, o Tiger Woods, que
perdeu patrocinios quando surgiu o escandalo das suas infidelidades com a mulher, e do
Lance Armstrong, que também perdeu patrocinadores no instante em que foi provado que
usou doping. Em Portugal, ainda existe uma grande oportunidade de patrocinar outras
modalidades, apesar de achar que os patrocinadores ainda nao perceberam. Alguns ja, e é
por isso que algumas modalidades comecam a ter um pouco mais de forca, como por exemplo
o ciclismo. A verdade é que se o clube estiver, cada vez mais, a ser posto em causa pela sua
idoneidade, em termos de ver até que ponto estdo dispostos a ir para ganhar as competicoes,
entdo sim. Se a reputacdo comecar a levar estas “pequenas machadadas”, alguns
patrocinadores sdo capazes de desistir ou, simplesmente, ndo os considerar como possiveis

patrocinios no futuro.
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Anexo 3. Respostas, na entrevista, do Doutor César Neto

1- Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?

Tenho acompanhado, sim. Quando surgiu o caso, estava mais envolvido com a area da
comunicacao no setor desportivo, tanto como professor de Relacdes Publicas em contexto
desportivo como enquanto colaborador de um clube desportivo de referéncia a nivel nacional,
que nao competia na Liga NOS. Penso que estes casos, independentemente da instituicao em
que ocorram, sao sempre negativos para o desporto nacional. Acompanhei com atencao a
evolucao deste caso, no entanto, tenho de admitir que nao tenho acompanhado as Ultimas
novidades acerca desta situacao, porque nao tenho tido a necessidade profissional de o fazer.
Prefiro, neste momento, acompanhar outros fenémenos relacionados com o desporto, em vez
de seguir estes casos relacionados com corrupcao, suspeita de corrupcao e temas
relacionados com estas questoes, que podem afastar os adeptos do desporto.

2- Acha que a imagem da instituicdo saira reforcada ou denegrida? Porqué?

Estando de fora e sem realizar um estudo concreto de reputacao, é muito complicado avaliar
o verdadeiro impacto de um caso destes na reputacao de um clube como o Sport Lisboa e
Benfica. Teriamos de analisar a reputacao junto dos diferentes publicos e nao como um todo.
Acredito que o impacto junto dos adeptos do Benfica seja diferente do impacto junto dos
adeptos de outros clubes, dos patrocinadores e de outros grupos importantes para o Sport
Lisboa e Benfica. No entanto, analisando de fora e sem ter dados concretos, € muito
complicado que o resultado final seja positivo. Acredito que para os adeptos do Benfica mais
“fanaticos”, caso a justica dé razdo ao clube, pode ser visto como uma forma de reforcar a
“teoria de ataque” ao clube e reivindicar a sua inocéncia quanto ao caso. A verdade é que ter
um clube, tal como uma empresa ou qualquer tipo de organizacao, associado, seja verdade
ou nado, ao fendmeno de corrupcédo, nunca podera ser visto como positivo.

3- E quanto a confianca, tanto dos socios e simpatizantes como do publico em geral,
acerca dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

E importante realcar dois fatores relevantes. O primeiro sao os resultados desportivos.
Focando no caso portugués, como desporto-rei, com maior projecdo e maior nimero de
praticantes, relativamente a outros desportos, no futebol, como na maioria das modalidades,
os resultados desportivos tém uma influéncia muito grande na relacdo com os patrocinadores
e com os adeptos. Aquando do balanco da época, o clube que mais ganha é aquele que,
automaticamente, melhor é visto pelos seus adeptos. Ou seja, caso o Benfica, por exemplo,
tivesse vencido o Ultimo campeonato, provavelmente, as criticas teriam sido menores do que
se o Benfica nao tivesse ganho o campeonato. Isto acontece sucessivamente com os clubes

candidatos ao titulo. A relacdo dos dirigentes com os adeptos, muitas vezes, esta relacionada
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com a questdo dos resultados desportivos. A relacao, por exemplo, que Luis Filipe Vieira tem,
neste momento, com os adeptos do Benfica é diferente de quando esteve trés anos sem
vencer o campeonato e de quando venceu quatro anos consecutivos. Ou seja, o fenomeno dos
resultados desportivos também influencia muito a relacao dos dirigentes desportivos com os
adeptos. O segundo fator relevante prende-se com o problema geral, em Portugal, acerca dos
dirigentes desportivos, nao apenas dos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica pelo “Caso E-
mails”. Se analisarmos os Ultimos vinte anos, e se alguém realizar um estudo, acredito que a
conclusao que se retirara é a de que as pessoas nao confiam nos dirigentes desportivos. As
pessoas até podem pensar que um dirigente esta a realizar um bom trabalho no seu clube,
mas a generalidade nao confia nos dirigentes desportivos. Este conflito entre dirigentes
desportivos, e quando me refiro a estes falo desde Presidentes até a “badalada guerra” entre
Diretores de Comunicacao e Diretores Desportivos, faz com que as pessoas nao acreditem nos
dirigentes. Acredito que a credibilidade dos dirigentes desportivos esta um pouco ao nivel da
credibilidade que alguns politicos tém, em Portugal, para determinadas populacées. Como é
obvio, este caso ndo € positivo para a direcao do Sport Lisboa e Benfica, como outros casos
decorrentes neste periodo. No entanto, imaginando que o Benfica consegue ganhar todos
estes processos e provar a inocéncia e, por acaso, também se torna campe&o nacional, daqui
a um ano poderemos estar a falar de um panorama totalmente diferente. Por exemplo, ha
dois anos para ca, alguns adeptos do Futebol Clube do Porto afirmavam que Jorge Nuno Pinto
da Costa ja teria “passado de prazo” enquanto dirigente desportivo e que o clube necessitava
de uma renovacao. No entanto, esta época, o Futebol Clube do Porto foi campeéo e ja pouco
se fala sobre essa questdao. O mundo do desporto é muito emocional e inconstante, visto que
as situacoes de semana para semana podem mudar radicalmente. Neste aspeto, existe o
exemplo do caso do Sporting Clube de Portugal, em que, numa assembleia, um Presidente
tem noventa por cento de votos a seu favor e, passados um ou dois meses, esses mesmos
socios votaram para o Presidente sair e ser destituido do clube. Agora, os casos de corrupcéo
nao sao positivos, nem para o Benfica nem para qualquer clube. Com estes casos, enquanto
adepto de desporto, denoto que a credibilidade do desporto em Portugal esta colocada em
causa, por varios processos que existem. Isto ndo pode ser positivo para o desporto nem pode
ter qualquer impacto favoravel para o Sport Lisboa e Benfica, mesmo sem saber quais serao
as consequéncias legais, ou seja, se sdo declarados culpados ou ndo pelo que estdo a ser
acusados. O que a justica tem de apurar é se havera culpados, o que é que realmente
aconteceu e tomar as acdes necessarias, de forma a credibilizar o desporto em Portugal. Se
isto nao acontecer, podera suceder-se o que ja se sucedeu noutros paises, ou seja, achar que

se pode fazer tudo e que as consequéncias nao existem.
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4- Era previsivel que esta situacao critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em

parte, pela divulgacao dos e-mails no Porto Canal, por Francisco J. Marques?

Penso que a gestao de risco, que tem concecdes diferentes da gestdao de crise, ndo é bem
trabalhada em Portugal, em semelhanca ao que acontece em muitas organizacoes de outros
setores de atividade. Quando se fala em desporto, onde tudo pode mudar num curto espaco
de tempo e de que, como se diz na giria, “se passa de bestial a besta e de besta a bestial de
um jogo para o outro”, isto também acontece do ponto de vista comunicacional. Nesse
sentido, a gestdo de risco e a gestao de crise ganham ainda mais importancia num organismo
desportivo e, principalmente, no futebol. O Real Madrid, num exemplo fora de contexto,
vence a Liga dos Campedes e, por algo que nao € controlado pelo Departamento de
Comunicacao do clube, Cristiano Ronaldo da declaracdes sobre uma eventual possibilidade de
sair, que se veio a confirmar. Automaticamente, uma simples declaracdo de um minuto
colocou em causa varios aspetos do ponto de vista comunicacional. No “Caso E-mails”, nao
tenho dados concretos, ou seja, nao tenho processos judiciais ou algo assim, mas o que leva a
crer é que se o Benfica tivesse considerado que nao haveria qualquer motivo para estas
queixas e de que os e-mails ndo sdo verdadeiros, € provavel que o Benfica nao estivesse
preparado. Por outro lado, se existem pessoas associadas ao Benfica que enviaram realmente
estes e-mails, partindo de que tera havido um crime, o Benfica deveria estar precavido. Mas
nesse caso, a questao nao se remete para a preparagao, visto que o clube nao deveria ter
cometido essas situacoes. Depois, existe outro ponto bastante importante no desporto, seja
no aspeto desportivo ou, neste caso em particular, no aspeto menos positivo, que é a
concorréncia, que trabalha, também, sob um nivel mais emocional. Qualquer crise que va
acontecer levara a que exista um trabalho de contrainformacao por parte dos outros clubes,
que, se tém acesso a esta informacao, vao querer espalha-la e fazer conotacdes sobre esta
situacdo. Mas este € um caso muito complexo porque ndo sabemos o que esta por detras, ou
seja, nao sabemos o que realmente se passou nem a relacdo entre os intervenientes dos e-
mails. Isto porque vinham de pessoas que, supostamente, tinham relacées com o Benfica mas
gue ndo conseguimos entender até que momento se pode afirmar que estavam ao servico do
clube. E um processo bastante complexo, como qualquer processo de corrupcao. Penso que o
mais importante é: do ponto de vista legal, investigar-se; do ponto de vista da comunicacao,
acima de tudo, tentar compreender os principios éticos que devem existir e reger a
comunicacao de uma organizacao desportiva. Neste momento, acredito que o grande desafio
€, por exemplo, para o Departamento de Comunicacao do Benfica, saber o que fazer e o que
comunicar em relacao a isto. Sera que tém informacao sobre todo o processo ou nao? Quando
€ que devem fazer declaracbes sobre este processo? A informacdo que tém permite-lhes

tomar uma posic&o ou ndo? E uma situacdo bastante complicada.
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5- Acha que as estratégias de comunicacdo do clube, acerca do caso, foram as mais

corretas? Porqué?

E muito complicado analisar, porque considero que a comunicacdo tem uma grande vertente
de percecao e de trabalho com os nossos publicos. Mas essa percecdo e trabalho com os
publicos tem de se basear na realidade da organizacdo. Eu sé conseguiria avaliar se soubesse
que informacao tinha o Departamento de Comunicacao, se este caso é uma situacdo de crise
real ou nao... ter acesso a todos os dados. O que me parece é que o Benfica nao estava
preparado, na primeira fase, para que esta informacdo viesse a pUblico. Podia nao estar
preparado porque acha que essa informacao € irrelevante, porque nao tinha conhecimento...
por varios motivos. O que aconteceu foi que o Benfica demorou algum tempo a reagir a esta
situacdo. No entanto, tem sido algo constante. O Benfica teve buscas da Policia Judiciaria e
também demorou a reagir. Se demora a reagir é por opgao estratégica ou por ndao saber muito
bem o que ha-de fazer é muito complicado analisar de fora. Eu, neste momento, nao tenho
dados que me permitam avaliar. O que me parece é que é uma situacao demasiado grave para
que ndo esteja a ser analisada, neste momento, por todos os Orgdos Diretivos e pelo
Departamento de Comunicacao do Benfica, sobre como e o que fazer. Penso que, de fora, €
muito complicado analisar. O que me parece é que estamos perante uma situacdo que pode
ter consequéncias muito graves, nao sO do ponto de vista legal, mas do ponto de vista
desportivo e do ponto de vista comunicacional/reputacional para o Benfica.

6- Acha que a criacdo do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de
marco deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco

J. Marques, foi tardia? Porqué?

Do ponto de vista comunicacional, foi tardia por variados motivos. Primeiro, os adeptos, os
socios e os publicos, com quem o clube trabalha, questionam o porqué de s6 naquela altura,
passado quase um ano, foi necessario ter um gabinete de crise. Depois, porque o anuncio do
gabinete de crise foi muito baseado numa ideia tardia de defesa a uma crise que estava
gerada. Eu considero que, como disse antes, mais que gerir crises, deve-se gerir riscos para
evitar situacbes criticas. O que isso pode demonstrar é que o Benfica nao tinha, até este
momento, um departamento ou uma equipa que trabalhasse a gestao de risco e de crise. No
entanto, também pode ndo ser esta a realidade. A equipa e o departamento de combate a
crise ja poderiam existir e a declaracdo do Presidente do Benfica ndo passou de uma
estratégia, do ponto de vista de unido da massa associativa, em que pretendia passar a
mensagem de que estavam a ser alvo de um ataque exterior e que, por isso, iria ser criado
um gabinete de crise. Estas sdo algumas hipoteses, mas poderao existir outras justificacoes.
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7- Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e

Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

Este periodo de crise € um periodo muito dificil de analisar. Por um lado, é um periodo que
eu ja estava a trabalhar fora de Portugal e tive de acompanhar com maior distancia, sendo
que tenho seguido como um adepto do desporto e nao tenho acompanhado com pormenor os
detalhes do funcionamento do gabinete de crise. Tenho acompanhado os jornais desportivos e
generalistas portugueses e a informacao que chega a alguns jornais estrangeiros. No entanto,
ha um fendmeno que nao pode ser separado de toda esta situacdo. Esse fenomeno acontece
no momento em que, desde marco até agora, o Benfica tinha essa situacdo de crise de
associacdo a corrupcao, perdeu o campeonato para o Futebol Clube do Porto e as
modalidades com maior visibilidade do clube, depois de alguns titulos nas modalidades de
pavilhdo nos anos anteriores, ganharam poucos tipos de titulos. Apesar de tudo isto, as
atencbes mediaticas, desde maio deste ano, passam para o Sporting Clube de Portugal e para
0 seu ex-Presidente Bruno de Carvalho. Se analisarmos friamente, o Sport Lisboa e Benfica
teve uma ma época de resultados desportivos e as atencdes mediaticas viraram-se. Isso foi
um erro estratégico, do ponto de vista de comunicacdo do Sporting. Houveram buscas na SAD
do Sport Lisboa e Benfica, por parte da Policia Judiciaria, e as doze ou treze horas da tarde,
houve uma conferéncia de imprensa de Bruno de Carvalho que roubou as atencdes mediaticas
para o Sporting. A crise no Sporting Clube de Portugal, e neste caso a conferéncia de
imprensa de Bruno de Carvalho, “abafou” de tal forma as buscas na SAD do Benfica que, se
perguntarmos aos adeptos de futebol, nem sabem afirmar com toda a certeza do que é que as
mesmas se tratavam. Ou seja, eu nao sei se foi o gabinete de crise ou nao, € uma suposicao,
mas existe a possibilidade de que tenha sido trabalho do gabinete de crise em mudar as
atencbes para o Sporting. Eu ndo sei o que é que o gabinete de crise fez, o trabalho que
desenvolveu, e, assim, nao consigo analisar porque um clube rival captou toda a atencao e,
consequentemente, afastou todos os comentarios de todos os comentadores e jornais de um
assunto muito mais grave do ponto de vista legal e desportivo, que é a corrupgdo. A
estratégia, ou falta dela, do Sporting fez com que se falasse mais dos comentarios de um
presidente que de um clube que esta a ser alvo de buscas da Policia Judiciaria, que é algo
gravissimo. Assim, em consequéncia deste roubo de atencbes por parte do Sporting, o
Benfica, seja no futebol ou nas modalidades, ao contrario do que seria previsivel, devido ao
insucesso desportivo e aos diversos casos que esta judicialmente implicado, como o “Caso
Vouchers” ou o “Caso E-toupeira”, esta a preparar a nova época com muito calma. Se toda
esta situacao foi, minimamente, provocada pelo gabinete de crise do Benfica, é algo muito

complicado de analisar e determinar.
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8- 0O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitorias anteriores, mais

propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

Esse é outro aspeto muito complicado de avaliar. Se alguém perguntar aos adeptos do Sport
Lisboa e Benfica, ndo. Se alguém perguntar aos adeptos do Sporting Clube de Portugal ou do
Futebol Clube do Porto, é ébvio. Ou seja, nao estamos a falar so6 de desporto, mas também de
algo muito emocional. Por isso, € muito complicado fazer uma avaliacdo de finalidade. Se
estivermos a falar para os socios ou adeptos do Benfica, estes vao ver a situacdo como um
ataque externo e afirmar que o clube ganhou dentro das “quatro linhas”. Se formos falar com
um adepto de outro clube, vai dizer que o Benfica foi ajudado por determinadas situacdes.
Mas isso vai ser semelhante se falarmos do “Caso Apito Dourado”. Os adeptos do Benfica e do
Sporting vao dizer que, em determinado periodo, o Porto foi ajudado, enquanto os adeptos do
Porto vao afirmar que o clube dominava o futebol em Portugal e que ganhou com vinte pontos
de diferenca do segundo classificado, negando a existéncia do “Apito Dourado”. E muito
complicado analisar a justica e o mérito associado aos titulos conquistados. Vemos isso no
desporto em geral, principalmente agora com a “guerra” na arbitragem que existe com o uso
do VAR.

9- A situacdo critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que
modo?

Sim. Podera ter repercussdes, por exemplo, ao nivel dos patrocinadores. Ja houve, no
passado, clubes que perderam patrocinadores devido a escandalos, alguns com a justica e
outros devido a comportamentos dos membros do clube. Podera, também, levar a um
afastamento de alguns adeptos, aos quais eu chamo de “adeptos moderados”. E podera ter
repercussdes com 0s proprios acionistas, o que podera ndo surgir numa primeira fase, mas
mais tarde tera consequéncias ao nivel desportivo. Estas consequéncias ja aconteceram a
outros clubes como a Juventus, por exemplo. Num dos casos mais conhecidos, a Juventus
desceu de divisao e perdeu alguns jogadores. Por ser um clube com poderio financeiro,
conseguiu manter alguns jogadores e voltou a subir. No entanto, foi uma época muito
complicada do ponto de vista desportivo e financeiro. Nao sei que consequéncias o Benfica
pode ter a nivel desportivo, mas pode ter consequéncias negativas junto dos adeptos,
patrocinadores, etc. Neste momento, acredito que o Benfica ainda nao esteja a ter essas

consequéncias, porque o que estamos a falar é de um escandalo que esta a ser analisado.
10- O “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?

No caso dos clubes portugueses, infelizmente, a realidade é a de que o futebol é a forca de
engrenagem dos clubes, principalmente nos “trés grandes”. Um exemplo simples é a oferta,
de que se fala, do departamento de futsal do Sporting, que é o segundo desporto mais
praticado em Portugal, pelo Ricardinho. Falava-se numa “oferta louca” por um jogador de

futsal, sendo que, na realidade do futebol dos “trés grandes”, um jogador ganha facilmente
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essa quantia, sem que necessite de ser um dos jogadores mais bem pagos. Do ponto de vista
financeiro, sao realidades muito diferentes, em que, por exemplo, as clausulas de rescisao
sao muito mais baixas que no futebol. Desta forma, tudo o que afetar a direcao e o futebol do
Benfica vai afetar as outras modalidades, porque vai afetar o clube e o nome da instituicao.
As consequéncias podem ser sentidas de diversas formas. Ndo me parece que podera afetar
do ponto de vista desportivo, porque os e-mails divulgados estavam relacionados com a SAD
do Benfica. Do ponto de vista da comunicacdo, para os adeptos e para os patrocinadores é
diferente, porque nao vao separar a instituicdo do Sport Lisboa e Benfica da sua SAD. No
entanto, a SAD nao gere as modalidades. Do ponto de vista do impacto reputacional, nao
existe separacao entre o suposto comportamento incorreto da SAD e o comportamento
correto da instituicdo. Exemplo disso é o Belenenses, em que a SAD tem uma equipa de
futebol e a instituicao acabou de fundir outra equipa. Isto ja aconteceu com outros clubes em
Portugal e nado sera facil de gerir. Penso que o Benfica podera sofrer com toda esta situacao,
o resultado final nunca podera ser um resultado positivo, apesar de poderem retirar um
resultado menos negativo. As modalidades irdo por arrasto e sofrer se o clube também sofrer.
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Anexo 4. Respostas, na entrevista, do Doutor José Gabriel
Andrade

1- Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?
Sim, tenho.
2- Acha que a imagem da instituicdo saira reforcada ou denegrida? Porqué?

Em qualquer processo de crise de comunicacdo ha periodo de antes, durante e depois. A
resposta, que ainda ndo esta completa, pode ser benéfica. Vai depender muito do trabalho
dos assessores. O problema é que ha de imediato, quando o Porto Canal divulga aqueles
conteldos, uma confusdao que acaba por destabilizar a propria acdo final. Portanto, aqui
perde o campeonato e da alguma vantagem ao Futebol Clube do Porto. Isto foi durante a
crise. Esse durante, que destabilizou a resposta da equipa de comunicacao do Benfica, pode

ter falhado. Estiveram sete meses para responder. Esse foi um problema que tiveram de gerir.

3- E quanto a confianca, tanto dos socios e simpatizantes como do publico em geral,

acerca dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

Depende do publico. Eu acho que, pelo que tenho acompanhado, quanto aos adeptos, nédo
houve uma grande diferenca. O problema sao todos os factos. Ha a possibilidade de avaliar
esta crise como mais uma crise do Benfica. Acho que o grande problema desta comunicacao
de crise foi o durante, pelo tempo de demora e a resposta.

4- Era previsivel que esta situacdo critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em

parte, pela divulgacao dos e-mails no Porto Canal, por de Francisco J. Marques?

Acho que nao. A demora de sete meses, o aproveitamento do Porto Canal e a falta de
resposta foram prejudiciais. E a sociedade do mediatismo, do show, do momento e da
liquidez, e nao permite a demora na resposta. Isto leva a que se crie sempre mais uma crise.
Vejo como uma falha. Em qualquer manual de crise, vamos ver que responder é um
“mandamento”.

5- Acha que as estratégias de comunicacdo do clube, acerca do caso, foram as mais
corretas? Porqué?

S6 erraram no timing. SO erraram no tempo de resposta. A comunicacdo de crise tem trés
areas, que sao todas sociais e humanas, em que cada uma tem um diferente ponto de vista:
gestores, juristas e comunicadores. E aqui, infelizmente, pode-se tratar um assunto de forma
juridica. Poderiam ter pensado em, visto que se houve um vazamento de informacdo para

uma emissora televisiva, tratar de forma juridica e em ndo comunicar nada. O problema é
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que foi comunicado num meio de comunicacao social, sendo que a resposta que dao, uns
meses depois, € a de que estes receberam a informacao de forma anénima e ilegal e de que
tem de ser levada para o Ministério da Justica. Isso levou a que houvesse muitos debates na

comunicacao social.

6- Acha que a criacdo do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de
marco deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco
J. Marques, foi tardia? Porqué?

E um facto. E completamente tardia. Um gabinete de comunicacdo de crise deve ser criado

antes da crise. Ha o antes, e nesse periodo, devem ser idealizados todos os cenarios possiveis.

7- Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e
Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

N&ao. No entanto, neste momento, apesar de tarde, o gabinete de crise é necessario para ir
respondendo as diligéncias que saem na imprensa, ao mesmo tempo que estdo a procurar
responder juridicamente. Essa deve ser a forma de funcionamento de um gabinete de gestao
de crise. A gestao de crise deve ter um gestor, um porta-voz e a comunicacao. Isso apareceu
tarde.

8- 0O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitdrias anteriores, mais
propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

Os contelidos que estavam nos e-mails sdo outro problema. Isso ainda vai depender de como o

gabinete de crise vai continuar a responder a essa questao. Nao vejo penalizacao.

9- A situacdo critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que
modo?

Se for mal gerido, pode ter. Esse atraso na criacdo do gabinete de crise pode ter efeitos
economicos. O Benfica pode vir a ter a comunidade interna desconfiada, e isso pode levar a
problemas econdmicos. Vai depender da resposta por parte do Benfica.

10- O “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?

0 nome da marca vai estar sempre presente na crise. Num caso que leve a duvida de uma
marca, a crise pode respingar. Desta forma, podera estender o problema a outras
modalidades. Existe diferenca entre uma marca guarda-chuva de uma marca com o proprio
nome. Nestes casos, se ha uma crise, vai depender da posicao que tomar quanto a marca em
crise. E 0 exemplo da marca L’Oréal, em que existe variados produtos que nao tém o mesmo
nome. No caso de haver o mesmo nome, a questao torna-se mais complexa, como € o caso da
Coca-Cola e da Fanta, que nao se pode dissociar os seus nomes da crise. No caso do Benfica,

pode ser a mesma coisa.
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Anexo 5. Respostas, na entrevista, do Doutor Vasco Ribeiro

1- Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?

Acompanhei de forma irregular, ja que nao sou muito atento ao desporto. Fui seguindo e

tendo acesso a informacao que o “grande publico” teve.
2- Acha que a imagem da instituicdo saira reforcada ou denegrida? Porqué?

Penso que saira denegrida. Desde o momento em que ha uma corrente de noticias negativas

sobre o clube, a marca Benfica fica fragilizada.

3- E quanto a confianca, tanto dos socios e simpatizantes como do publico em geral,
acerca dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

O futebol vive, e sempre viveu, de um ambiente de impunidade, porque o comportamento de
qualquer adepto é tudo menos racional. E um comportamento emotivo. Isto é bastante
interessante para uma marca, visto que atinge o principio de “top of mind”. As pessoas
compram o produto de forma emotiva e nao racional, sendo esse o desejo de qualquer marca,
ou seja, confiarem de tal forma que compram na mesma. O Sport Lisboa e Benfica pode fazer
0 que quiser que ira ter sempre uma clientela muito fiel, que sdo os seus adeptos. Por isso é
que algumas das regras da comunicacao de crise sao enviesadas. Ja que existe uma
irracionalidade em volta do tratamento destas questdes. E muito complicado desligarmo-nos
de uma marca, ainda para mais no caso do Benfica. Eu nunca vi ninguém a mudar de clube.
Os adeptos ficam zangados, dececionados, mas mantém o sentimento de orgulho e de emocao
em volta da marca. Desta forma, penso que o “Caso E-mails” deu alguma ma imagem, mas, a
primeira vitoria do clube em campo, os adeptos vao esquecer o assunto. Penso que, no
futebol, os adeptos sao diferentes, porque parece que dao vida ao “Xico-espertismo
portugués”. O comportamento de afronta, agressividade, escarnio e maldizer, por vezes,

abunda no noticiario desportivo. E um mundo de emocées e nao de racionalidade.

4- Era previsivel que esta situacdo critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em

parte, pela divulgacao dos e-mails no Porto Canal, por de Francisco J. Marques?

Penso que o clube estava preparado. Por acaso, achei que o Sport Lisboa e Benfica, naquilo
que fui acompanhando e tendo acesso, conseguiu gerir mais ou menos bem esse dossié. Isso
era previsivel porque o Benfica tem um conjunto de profissionais muito habilitados para fazer
esse trabalho, sendo estes da primeira linha da comunicacao estratégica em Portugal. Esta
equipa, que conta com o seu Diretor de Comunicacao Luis Bernardo, tem muita experiéncia.
Vi o Luis Bernardo a multiplicar-se em explicacdes, o que o liga ao principio da qualidade

informativa quando é confrontado com a informacao. No entanto, nao foi s6 ele. Houve uma
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orquestra de mensagens, bem adequadas, o que chamamos de discurso de moratoria, mais ou
menos alienadas. O que dizia Luis Bernardo era também, mais ou menos, reproduzido pelos
comentadores desportivos habituais. Houve uma grande preocupacao em criar uma harmonia,
com discursos de moratoria, de qualidade informativa. Houve agilidade, nao esperando muito

tempo, visto que quando se desencadeia um processo, desmultiplicam-se em explicacoes.

5- Acha que as estratégias de comunicacdo do clube, acerca do caso, foram as mais

corretas? Porqué?

Acredito e acho que poderiam ter feito mais, visto que deveria ter sido dada muito mais
informacdo. Nao acompanhei ao “milimetro”, mas da perspetiva de quem é da opinido
publica e tem um acesso limitado a informacdo, pareceu-me que houve situacoes
contraditorias, agilidade e um discurso coincidente desde o Presidente até aos comentadores
televisivos, o que permite ao adepto a replicacdo dessas proprias mensagens. Na morfologia
de uma crise, o caso teve um periodo agudo, que durou alguns meses. Uma crise, quando
existe um acontecimento com mais de duas semanas, atinge e fere a opinido puUblica. Os
episodios que duram mais de duas semanas, de acordo com o principio de Thompson, sao
considerados escandalos. Os estados desportivos sao efetivamente efémeros, sendo que os
episodios passam relativamente rapido.

6- Acha que a criacdo do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de
marco deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco
J. Marques, foi tardia? Porqué?

Sim. Penso que foi tardia e “patinaram” nesta questao. Eu penso que foi criado tardiamente,
mas no momento em que tiveram acesso as informacdes. No entanto, nao me parece que
tenham atuado como atuaram sem um gabinete de crise. O gabinete de crise tem as pessoas
chave da instituicdo ligadas a esse dossié. Nao me parece que tenham esperado quase um ano
para criarem essa célula de crise. Anunciaram tardiamente, mas penso que essa célula de
crise ndo era so relativa ao “Caso E-mails”, mas sim a todos os assuntos que estavam a
envolver o Benfica. No fundo, foi o operacionalizar de uma célula de crise que foi criada, de
forma agil, no periodo do “Caso E-mails”.

7- Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e
Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

Respondendo como alguém que nao teve acesso a toda a informacdo, como mero espetador e
que, consequentemente, nao esta muito habilitado a responder a essa pergunta, penso que

agiram bem.
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8- 0O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitorias anteriores, mais

propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

Penso que, no desporto, estes casos nao contam muito, assim como nao contaram no “Apito
Dourado”. Infelizmente, conta pouco, sendo utilizado, principalmente, como uma forma de
arremesso e ataque nas discussoes desportivas. Como disse anteriormente, a emocao

sobrepoe a racionalidade.

9- A situacdo critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que

modo?

Tenho alguma duvida que, em concreto, o “Caso E-mails” manche o Benfica. Penso que o
caso das agressdes aos jogadores do Sporting, na Academia de Alcochete, mancha mais a
imagem do Sporting. Nao penso que, neste momento, alguma marca se queira associar ao
Sporting Clube de Portugal. O “Caso E-mails” ndo chegou a essa dimensao. Ha uma tipologia
de crises. Neste caso, esta é uma Crise de Honorabilidade, de honra. A Crise de
Honorabilidade, para todos os efeitos, no desporto, tem um sentido menor que, por exemplo,
na politica. Estas situacoes fazem parte do modus operandi do dirigente desportivo. No
adepto, ha a percecdo de que o que faz um bom dirigente é a sua capacidade de dominar os
arbitros. Apesar de nao estar a dizer que isto acontece, ha essa percecao instalada na opiniao
dos adeptos e faz, mais ou menos, parte dos processos de vencer a todo o custo. Penso que o
“Caso E-mails” é grave e uma vergonha enquanto cidadao e pessoa ligada ao desporto. Mas no
futebol, pouco conta. Por vezes, este tipo de casos da ainda mais forca aos adeptos. Neste
caso em particular, esta irracionalidade toma conta dos adeptos e esta Crise de
Honorabilidade nao tem efeito na ligacdo do clube com as marcas. Penso que no caso do

Sporting ja é diferente, visto que colocou em causa a vida dos atletas.
10- O “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?

Lamento, mas nao consigo responder. Invoco o meu desconhecimento na area desportiva

nesta pergunta.
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Anexo 6. Respostas, na entrevista, do Mestre Paulo Salgado

1- Tem acompanhado desde o seu inicio e com interesse o “Caso E-mails”?

Sim. Apesar de ser dificil de acompanhar tudo, dado o volume de noticias que vao surgindo e
a diversidade de fontes que falam sobre o assunto. Como interessado, seguidor e estudioso do
tema, gosto de futebol e acompanho o assunto. E uma area que afeta diretamente a
reputacdo dos clubes e do futebol portugués em geral, por isso, sim. E uma area que procuro

seguir com alguma atencao e ponderacao.
2- Acha que a imagem da instituicdo saira reforcada ou denegrida? Porqué?

Penso que so podera sair, de alguma forma, reforcada caso se chegue a alguma conclusao de
total arquivamento ou absolvicdo face aos temas. E importante, do ponto de vista
conceptual, destacar duas coisas. Em primeiro lugar, as imagens que se criam, visto que sao
mais volateis, momentaneas e menos estruturadas que a reputacdo, vao sendo criadas
consoante a divulgacdo de publicacbes mais polémicas ou de potencial ilegalidade, sendo
estas sempre um dano para a imagem. Do ponto de vista da reputacdo, também afeta o
clube, visto que a reputacdo esta baseada nos comportamentos do presente e passado da
organizacdo, demorando esta muito tempo a ser construida. Penso que a imagem tem sido
constantemente negativa, face a forma como o clube tem demorado a reagir a questao,
tendo depois adotado uma postura de gestdo de crise. No entanto, sabemos, também, que,
do ponto de vista da gestao de crise, a situacao critica ndo acontece apenas do ponto de vista
mediatico, visto que também existem os parametros legais a serem seguidos, percebendo se
podem, ou nao, levar a uma situacao que possa, de facto, afetar a reputacao da organizacao.
Acho que s6 podera sair reforcada a médio-longo prazo. A curto prazo, os danos nao me
parecem consideraveis. Isto pode gerar uma desconfianca por parte dos diferentes
stakeholders, adeptos, associados e investidores. Também podera criar um clima de maior
instabilidade para a organizacao, com o surgimento de potenciais outros candidatos, que
aproveitam esse momento menos positivo. Mas a verdade é que, se os resultados desportivos,
durante este periodo, forem positivos, especialmente para adeptos e patrocinadores, vai
passar um pouco ao lado. Se chegar, de facto, a situacdo de que existe algum tipo de
condenacéao para algum interveniente ou para o Sport Lisboa e Benfica, € uma marca que fica
na organizacao, como ficou noutras marcas desportivas que atravessaram processos
semelhantes. Sera dificil apagar, mesmo que haja uma absolvicao. Diria que levara algum
tempo para que o Sport Lisboa e Benfica consiga superar este momento. Por outro lado, do
ponto de vista mediatico, o facto de outros clubes estarem em crise, acabou por fazer com
que, mediaticamente, o Sport Lisboa e Benfica ndao tenha tido a atencao que este caso
negativo merecia. Este caso negativo, talvez, ndo tenha gerado uma atencao mediatica e uma
discussao tao forte, do ponto de vista dos opinion makers, da opinidao publica e dos érgaos de

comunicacao social, porque estavam atentos aquilo que ia acontecido no Sporting. De alguma
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forma, isso acabou por ser uma vantagem para o Sport Lisboa e Benfica porque nao se falou
no assunto e acaba por cair, um pouco, no esquecimento. Isto falando em especifico no “Caso
E-mails”, ja que existiram outros. Apagar isto € dificil, mas o Sport Lisboa e Benfica € uma
instituicdo muito grande que esta a trabalhar para superar. Nestas ultimas buscas da Policia
Judiciaria, ja se via uma resposta mais pronta, por parte do Presidente do clube. Na minha
opiniao, € totalmente justificavel e faz todo o sentido, de modo a dar uma resposta a altura
dos acontecimentos em vez de estarem em siléncio e nao reagir. O siléncio que se gerou,
durante algum periodo, também nao foi favoravel. Inicialmente, a forma como foi gerida a

situacdo do “Caso E-mails” talvez ndo tenha sido a mais favoravel para o clube.

3- E quanto a confianca, tanto dos socios e simpatizantes como do publico em geral,

acerca dos dirigentes do Benfica? Sera a mesma que antes do despontar da Crise?

E importante perceber que os clubes de futebol, ou as Sociedades Andnimas Desportivas, nao
sao organizagdes ou empresas normais. Enquanto para muitas empresas a base do sucesso € a
performance financeira das instituicdes, nos clubes de futebol existe o fator dos resultados
desportivos, que tem sempre uma componente algo aleatoria. Acima de tudo, o que deixa os
adeptos mais satisfeitos sao os resultados desportivos. O Benfica vem de uma fase muito
positiva a esse nivel, apesar de ndo ter vencido o Ultimo campeonato. No entanto, esta
situacdo ja gerou um potencial candidato as proximas eleicdes do clube. Sera a confianca a
mesma? Penso que pode nao ser. Nenhum adepto do Benfica gosta das noticias que viu, por
isso, pode gerar alguma desconfianca que, se resultar em resultados desportivos menos
positivos, pode gerar alguma instabilidade. Isto podera, também, gerar, caso o clube seja
considerado culpado ou nao de algumas situacdes que possam advir, desinteresse por parte de
diferentes investidores que nao quererao ver a imagem da sua marca e instituicao ligada a um
clube que potencialmente podera ser considerado culpado. No entanto, ainda é muito cedo
para se poder avaliar isso. Que existe esse potencial de risco, existe. Mas como o Benfica é
uma grande instituicdo, provavelmente é o maior clube a nivel nacional e uma marca muito
forte e podera utilizar a ligacdo emocional com os adeptos a seu favor. Os adeptos podem
estar descontentes, mas nao irao mudar de clube. Ao contrario de outras indlstrias, quando
nao estamos contentes com o comportamento de uma marca, compramos outra. Nos clubes
de futebol essa questdo néo é tao clara.

4- Era previsivel que esta situacdo critica pudesse despontar? Acha que o Sport Lisboa e
Benfica estava preparado para enfrentar uma crise deste género, desencadeada, em

parte, pela divulgacao dos e-mails no Porto Canal, por de Francisco J. Marques?

Penso que o clube nao estava preparado. Também penso que nao era de esperar que um
clube conseguisse ter acesso a todos os e-mails de outra instituicao. Penso que ninguém esta
preparado para isso. Alids, se estivessem preparados para isso, seguramente que omitiriam
algumas informacoes que seguiram via e-mail e ter-se-iam protegido face ao sucedido. Como

disse, a resposta inicial do Benfica nao foi a mais apropriada porque penso que nao tenham
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tido a nocao da dimensao e da quantidade de e-mails que o Futebol Clube do Porto tinha.
Depois, a estratégia do Futebol Clube do Porto de todas as semanas divulgar e-mails, no
sentido de gerar uma conversa constante na opinido publica e nao deixar que o caso

desaparecesse, criou focos de instabilidade. De isso nao existe duvida.

5- Acha que as estratégias de comunicacdo do clube, acerca do caso, foram as mais

corretas? Porqué?

Sem la estar, é complicado. Visto que nao tenho acesso a todos os dados. Em primeiro lugar,
quando existe uma estratégia e temos nocao da dimensdao a que o caso pode chegar, é
importante nao deixar muito espaco para o siléncio e ter uma resposta imediata. Depois,
avaliar qual é a melhor resposta em si. Pareceu-me, no inicio, que houve uma tentativa de
descredibilizacao dos e-mails e com um foco claro na forma potencialmente ilegal de como
foram obtidos. No entanto, demoraram muito tempo até conseguirem a proibicdo da
divulgacdao dos mesmos. Diria que houve, no inicio, uma estratégia passiva e depois uma
estratégia muito agressiva, inclusivamente direcionada a alguns orgdos de comunicacao
social, duvidando que possa ter sido a melhor solucdo. Porém, o Presidente do Sport Lisboa e
Benfica anunciou que iriam criar um gabinete de resposta a crise. E, quanto a isso, penso que
um gabinete de crise nao deve ser criado quando a crise acontece. Quando se cria um
departamento de resposta a crise algum tempo depois do assunto estar na opinido publica,
quer dizer que o clube nao estava preparado e nao tinha uma estrutura adaptada para
conseguir responder, especificamente, aquela crise. A resposta tem de ser o mais célere
possivel. A partir do momento em que foi anunciada esta medida por parte do Presidente do
Benfica, que, finalmente, veio a plblico falar no assunto, a promessa de uma reacéo
agressiva aconteceu. Tem aspetos positivos. Conseguiu estancar a informacao que sai para a
opinido pulblica, gerando, inclusivamente, medo aos potenciais utilizadores da Internet que
pretendiam aceder aos e-mails, visto que o Benfica ameacou processar quem os consultasse.
Como se pode ver, a resposta foi forte. No entanto, demorou muito tempo. Penso que, as
vezes, no futebol, em geral, cria-se uma sensacao de impunidade. As coisas acontecem, mas
os clubes podem sempre dizer que nado é verdade e comecam a falar na generalidade. Cria-se
uma ideia de que nada acontece. Talvez seja esse clima de impunidade no futebol que fez
com que o Benfica possa ter tido, eventualmente, uma postura mais lenta a gerir o processo.
Nao é incomum nos estudos, se verificarmos em termos de gestdo de crise, que grandes
instituices, por vezes, lidam e gerem as crises com alguma arrogancia, achando que as coisas
vao ficar por ali. E, em grande parte dos casos, os assuntos evoluem. O “Caso E-toupeira”
também fez gerar uma impressao de que o Benfica ia tendo acesso as informacoes, ou seja, a
Policia Judiciaria via o seu papel dificultado porque o Benfica tinha o acesso antecipado as
informacdes e ia gerindo a crise com alguma antecipacao e “na sombra”. A partir do
momento que surge o “Caso E-toupeira” ja nao € possivel gerir os casos “na sombra” porque o
clube sabe que esta sob escrutinio. A partir dai, realmente, a resposta tem de ser outra.

Supondo que, no “Caso E-toupeira”, o clube tinha informacao antecipada em relacao a
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policia. Nesse caso, talvez, fosse vantajoso gerir a informacao “na sombra”. Do ponto de vista
comunicacional, penso que se demorou muito tempo, que houve muito siléncio e que houve
muitas incoeréncias. Primeiro dizem que é verdade, depois ja ndo é verdade... dificilmente
podemos gerir bem uma crise sem dizer a verdade e admitindo a crise desde o inicio. A
admissao que aqueles seriam e-mails reais e arranjar forma de impossibilitar a divulgacao de

mais teria sido a op¢ao mais correta.

6- Acha que a criacdo do gabinete de crise, anunciado por Luis Filipe Vieira a 10 de
marco deste ano, quase um ano depois dos primeiros e-mails divulgados por Francisco

J. Marques, foi tardia? Porqué?

Nao temos dados que comprovem que o gabinete de crise apenas tivesse sido criado nessa
data. Podemos assumir que o Benfica tem um Departamento de Comunicacdo, com pessoas
capazes, conhecedoras e experientes na area da comunicacao. O seu Diretor de Comunicacao
foi jornalista e também trabalhou como responsavel de comunicacao no Sporting Clube de
Braga. Desta forma, assumimos que o Benfica tem profissionais de comunicac@o experientes e
capazes de gerir esta questdo. Dai que pudesse existir, ndo anunciado publicamente, um
gabinete de crise. O facto de o Presidente do Benfica vir a publico fazer este anincio fez
pensar que usou o gabinete de crise como forma de resposta, com o objetivo de dizer aos
associados que o clube esta realmente empenhado a tratar do assunto. O andncio da
existéncia de um gabinete de crise serviu, nao sé para gerir a crise, mas também para criar a
imagem de que se estd a fazer tudo para proteger a marca Benfica, mesmo que ja o
estivessem a fazer. Este foi o mote para anunciar uma diferenca de postura que, realmente,
veio a acontecer. No entanto, ndo se costuma anunciar a criacao de um gabinete de crise.
Normalmente, os profissionais ja estdo no clube e sado, entdo, chamados a intervir. Penso que
a situacdo escalou de tal forma que foi necessario fazer uma comunicacao para o “universo
benfiquista”, com o intuito de afirmar que se iria mudar de postura e que até se criou um

gabinete para isso.

7- Esse gabinete de crise tem feito a diferenca na defesa da imagem do Sport Lisboa e

Benfica e dos seus dirigentes? Porqué?

Estou certo que houve mudancas. Basta ver a quantidade de noticias, as providéncias
cautelares, a ameaca de processos em tribunal a quem divulgasse ou acedesse aos e-mails,
etc. Houve, claramente, uma mudanca de postura. Agora, se € um gabinete novo de crise ou

nao, nao sei. Podem ser as mesmas pessoas a trabalharem com uma orientacao diferente.

8- O despontar do “Caso E-mails” retirou credibilidade as vitérias anteriores, mais

propriamente ao tetracampeonato? Porqué?

Penso que levanta “sombras”, da mesma forma que o “Caso Apito Dourado” possa levantar
questdes acerca das vitorias do Futebol Clube do Porto. Este tipo de clima levanta questoes.

Se olharmos para uma série de indicios, a quantidade de casos é tanta que até os proprios
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adeptos do Benfica podem questionar. A partir do momento que a Policia Judiciaria investiga
um determinado ato, apesar de devermos presumir a inocéncia até que provem o contrario,
sabemos que ira existir julgamentos por parte da opinido publica. Podemos presumir a
inocéncia, no entanto, é legitimo ter dlvidas. Penso que, de alguma forma, a divida ter-se-a

instalado. Até ao finalizar da investigacdo, penso que é natural que se gerem dlvidas.

9- A situacdo critica podera ter repercussoes financeiras e desportivas no futuro? De que

modo?

Honestamente, acho dificil. Primeiro, nao acredito que o Sport Lisboa e Benfica possa
enfrentar um cenario de descida de divisdo. Isso sim, poderia ter repercussdoes negativas para
o Benfica e para o futebol portugués, em geral. Eu acredito que o Benfica € uma marca forte.
Mesmo que do ponto de vista reputacional possa ser afetado, caso se venha a verificar que
houve crimes cometidos, o futebol em Portugal tem uma dimensao tao grande, do ponto de
vista mediatico, que nao acredito que este caso possa ter grandes repercussdes financeiras.
Pode é, eventualmente, caso haja irregularidades, haver um efeito na performance
desportiva do clube. Nesse caso, pode, sim, gerar um foco de instabilidade. Mas neste
momento, a nao ser que exista um potencial cenario de descida de divisdao, penso que o
problema do ponto de vista financeiro para o Benfica ndo advira deste tipo de casos. Pode
haver alguma repercussdo dos patrocinadores face a alguma condenacao. No entanto, ai ja se
tera de distinguir se é o Benfica que é condenado ou se é algum profissional que trabalha para
o clube. Uma coisa € o Paulo Goncalves estar indiciado; outra é o Sport Lisboa e Benfica estar
indiciado. Existem diferencas. Até ser a instituicao Benfica a ser indiciada de determinadas
praticas, nao sei se os patrocinadores olhardo com atencdo. Agora, se podera influenciar no
valor dos contratos e na quantidade de patrocinadores interessados, penso que, se
influenciar, ira influenciar o futebol em geral. Acredito que afete o futebol em geral e que
crie um descrédito para a Liga Portuguesa, portanto, que afete toda a gente. Muito a
semelhanca do ciclismo, em que algumas marcas apostaram no ciclismo e acabaram por
deixar de investir na modalidade, isso podera acontecer no futebol. Sdo muito seletivas as
marcas que apostam no futebol e, portanto, podera haver alguma marca que possa nao gostar
da exposicao negativa que possa dai advir e, ai, optar por outros cenarios. No entanto, penso
que o Benfica s6 perdera patrocinadores se o caso escalar até a um ponto que ainda ndo

aconteceu.
10- O “Caso E-mails” podera prejudicar outras modalidades? De que maneira?

Nao sei se o “Caso E-mails”, em especifico, podera prejudicar outras modalidades. O que é
importante perceber é que, muitas vezes, o futebol é o patrocinador das modalidades. Nesse
sentido, havendo menos dinheiro para investir no futebol, podera, também, haver menos
dinheiro para investir nas modalidades. Nao consigo vislumbrar uma relacao direta entre uma
coisa e outra. Penso que o que mais influencia o investimento nas modalidades é a opcao

estratégica. A opcao estratégica de aposta e de visibilidade nao tem a ver diretamente com o
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“Caso E-mails”. Acho que é dificil dizer que existe uma relacdo direta entre uma coisa e

outra.
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Anexo 7. Questionario

Comunicacao de Crise no Desporto:
Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

O meu nome é Mario Cardoso e estou a realizar uma dissertacdo no ambito do curso de
Mestrado em Comunicacdo Estratégica: Publicidade e Relacdes Publicas da Universidade da
Beira Interior, subordinada ao titulo “Comunicacdo de Crise no Desporto: Gestdo da
Reputacao no ‘Caso E-mails’”. O meu objetivo é estudar de que forma esta situacao critica
afetou (ou nao) a reputacao do clube Sport Lisboa e Benfica. Pretendo ainda perceber se as
formas de comunicacao foram as mais indicadas na defesa da imagem da instituicao, se os
canais utilizados para passar a mensagem para os pUblicos foram os mais corretos, se o clube
e os seus dirigentes continuam a ser vistos como confiaveis e quais as possiveis consequéncias
deste caso.

Para atingir estes objetivos preciso de um pouco da sua atencao e, consequentemente,
colaboracao.

Obrigado.

1. E simpatizante de que clube de futebol?

Sport Lisboa e Sporting Clube de Futebol Clube do Outro
Benfica Portugal Porto

2. Género

o Feminino

o Masculino

3. ldade
o 18-35
o 35-50
o 55-65
o 65«<
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6.

N

Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

Habilitacoes Literarias (Concluidas)
1° Ciclo

2° Ciclo

3° Ciclo

Secundario

Licenciatura

Po6s-Graduacao

Mestrado

Doutoramento

Qual o seu nivel de conhecimento do “Caso E-mails?

2 3 4 5 6

Qual o nivel de reputacédo do Sport Lisboa e Benfica antes da situacao de crise?

2 3 4 5 6

A divulgacao dos e-mails pelo Diretor de Comunicacao do Futebol Clube do Porto
Francisco J. Marques, no Porto Canal, revelando um suposto esquema de corrupcao de
arbitros a favorecer o Sport Lisboa e Benfica, era previsivel?

Sim
Nao

A reputacao do Sport Lisboa e Benfica ficou manchada?

Sim

A confianca nos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica ficou intacta?

Sim
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10. Quais as carateristicas que mais associava ao Sport Lisboa e Benfica e seus dirigentes

0o oob0bobo0bb0b0b bbb 0o OO oo Q0o ooOoOoooaooo oo oo o

antes da situacao critica? (Escolha 3)

Inovador
Confiavel
Profissional
Credivel
Consensual
Moderno
Aberta
Honesto
Prestigiada
Autoritaria
Amigavel
Interessada
Ousada

Jovem

Segura

Civico
Organizada
Respeitadora
Transparente
Responsavel
Solidaria
Oportunista
Traicoeiro
Incredivel
Divergente
Desprestigiado
Democratico
Conflituoso
Desinteressado
Timido
Antiquado
Inseguro
Incivilizado
Desorganizado
Desrespeitador
Duvidoso

Irresponsavel
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11

12

13.

14.

15.

16.

17.
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Egoista

Apos a situacao de crise, a organizacdo e os seus dirigentes continuam a manter as
carateristicas que escolheu na pergunta anterior?

Sim
Nao

Acredita que o Sport Lisboa e Benfica esteja envolvido em esquemas de corrupcao,
com vista a beneficiar o clube?

Sim

Nao
Considera que as estratégias de comunicacéo (discursos dos dirigentes, comunicados,

etc.) foram as mais indicadas?

Sim
Nao

Aquilo que o Sport Lisboa e Benfica fez para desmentir o seu envolvimento no “Caso

E-mails” foi convincente?

Sim
Nao

As declaracdes dos dirigentes e os comunicados difundidos pelo Sport Lisboa e Benfica

sobre a situacéo critica do “Caso E-mails” foram esclarecedores?

Sim
Nao

Os conteldos comunicativos do Sport Lisboa e Benfica pareceram uma assuncao de

culpa?

Sim
Nao

Considera que o caso nao teria tomado as mesmas proporcoes caso nao houvesse
tanta cobertura por parte dos meios de comunicacao social?



18.

19.

21.

22.

23.

24,

Comunicacao de Crise no Desporto: Gestao da Reputacao no “Caso E-mails”

Sim

E do seu conhecimento que o Sport Lisboa e Benfica criou um gabinete de crise
durante a situacao critica?

Sim

Nao
O gabinete de crise criado pelo Sport Lisboa e Benfica fez a diferenca, na defesa da

reputacao do clube, no decurso do caso?

Sim

Nao

. Os canais (Redes Sociais, Canal do Clube, Imprensa, etc.) utilizados para difundir as

mensagens do clube acerca do “Caso E-mails” foram os mais indicados?

Sim

Nao

O Sport Lisboa e Benfica estava preparado para uma situacao de crise como esta?

Sim

A credibilidade das vitdrias desportivas do Sport Lisboa e Benfica diminuiu?

Sim

0 “Caso E-mails”, referente a acusacdes sobre mas praticas no futebol, prejudicou ou
prejudicara as outras modalidades e as outras areas do clube?

Sim
Nao

Qual o nivel de reputacado do Benfica depois do inicio da situacao critica?

2 3 4 5 6
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25. Prevé que o Sport Lisboa e Benfica ira ter dificuldades corporativas e financeiras
(instabilidade organizacional, dificuldade em estabelecer parcerias, etc.) no futuro?

o Sim

o Nao

26. O Sport Lisboa e Benfica € o clube portugués com melhor reputacao?
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Anexo 8. Cronologia global dos acontecimentos

6 de junho de 2017 - Francisco J. Marques, Diretor de Comunicacao e Informagao do Futebol
Clube do Porto, divulga, no programa “Universo Porto de Bancada”, no Porto Canal, supostos
e-mails que, segundo o mesmo, espelhavam um suposto esquema de corrupcao a arbitros para
favorecer o Sport Lisboa e Benfica. Esta suposta troca de e-mails implicava Pedro Guerra,
Diretor de Conteludos da BTV de entdo, e Adao Mendes, ex-arbitro, sendo tais e-mails
referentes a época 2013/2014. Francisco J. Marques anuncia, também, o direcionamento dos
supostos contelidos que tinha em seu poder para o Ministério Publico.

7 de junho de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica emite um comunicado a desmentir e repudiar
as declaracdes e insinuacoes de Francisco J. Marques e anuncia a instauracao de um processo-
crime por difamacdo. Acusa o Futebol Clube do Porto de tentar desviar as atencdes da crise
financeira e desportiva por que, supostamente, estaria a passar.

7 de junho de 2017 - O Ministério Publico confirma a rececao da dendncia anénima sobre o
alegado esquema de corrupcao e declara que a encaminhou para o Departamento de
Investigacao e Acao Penal (DIAP), que, por consequéncia, instaura um inquérito.

7 de junho de 2017 - Francisco J. Marques, em resposta ao comunicado do Sport Lisboa e
Benfica, anuncia que também o Futebol Clube do Porto ira apresentar queixa no Ministério
Publico e que mais e-mails irdo ser divulgados.

9 de junho de 2017 - Luis Filipe Vieira, Presidente do Sport Lisboa e Benfica, na Assembleia
Geral Ordinaria, afirma que o clube necessita de estar unido e que nao ha razado para pensar
em corrupcao. Defende Pedro Guerra das acusacoes.

11 de junho de 2017 - Pedro Guerra admite ter escrito os e-mails, apesar de, segundo o
mesmo, nao se lembrar de os redigir. Desvaloriza a situacao, afirmando que, no periodo em
que escreveu os e-mails, seria apenas um mero colaborador do Benfica e da BTV. Declara,
ainda, que este caso € uma cabala com intencao criminosa.

13 de junho de 2017 - Francisco J. Marques, no programa “Universo Porto de Bancada” do
Porto Canal, divulga mais supostos e-mails. Primeiro, divulgou supostas trocas de mensagens
eletroénicas referentes a discussao da nota de arbitros, entre Adao Mendes e Paulo Gongalves,
assessor juridico do Sport Lisboa e Benfica. Posteriormente, divulgou supostos e-mails entre
Nuno Cabral, ex-delegado da Liga de Clubes, e Paulo Goncalves, indiciando uma disposicao
para ajudar no esquema. Depois, divulgou um suposto e-mail entre Luis Filipe Vieira e Mario
Figueiredo, presidente da Liga de Clubes do momento, com o intuito de colocar em causa, por
parte de Francisco J. Marques, a integridade do entao responsavel maximo da Liga de Clubes.
Estes e-mails datavam de 2014 e 2016.

13 de junho de 2017 - Varios meios de comunicacdo social contactam uma fonte do Sport
Lisboa e Benfica que afirma que as denuncias sao irrelevantes e que o Futebol Clube do Porto
ira responder na justica por diferentes crimes.

14 de junho de 2017 - A Associacao Portuguesa de Arbitros de Futebol (APAF) pede a
Federacao Portuguesa de Futebol (FPF) que apure a veracidade da situacao dos supostos e-
mails divulgados por Francisco J. Marques.

14 de junho de 2017 - Mario Figueiredo nega “vassalagem” ao Sport Lisboa e Benfica e
admite troca de e-mails inocente e transparente com Luis Filipe Vieira.

14 de junho de 2017 - Nuno Saraiva, Diretor de Comunicacao do Sporting Clube de Portugal,
defende que, se o contelido dos supostos e-mails for comprovado, tera de ser retirado o
tetracampeonato e atribuida a descida de divisdo ao Sport Lisboa e Benfica.

16 de junho de 2017 - Luis Bernardo, Diretor de Comunicacdo do Sport Lisboa e Benfica,
afirma, na BTV, que o “Caso E-mails” nao compromete o clube e acusa o Futebol Clube do
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Porto de pirataria informatica e de crime. Declara que espera a absolvicdo por parte da
justica e que, apos isso, o Benfica iria pedir consequéncias a quem manchou o nome do clube.

21 de junho de 2017 - Francisco J. Marques garante que o Sport Lisboa e Benfica tinha
acesso as SMS de Fernando Gomes, Presidente da FPF. Divulga, entao, um suposto e-mail que
comprova a sua afirmacao, entre Carlos Deus Pereira, presidente da Assembleia Geral da Liga
de Clubes nesse periodo, e Pedro Guerra, datado de 2014. Acusa Luis Filipe Vieira de
conhecer todas as situacoes que tém sido divulgadas nos supostos e-mails.

23 de junho de 2017 - O Futebol Clube do Porto entrega toda a suposta documentacao que
possuia, quanto ao “Caso E-mails”, na Unidade Nacional de Combate a Corrupcao da Policia
Judiciaria.

23 de junho de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica emite um comunicado a afirmar que nunca
existiu nenhuma tentativa de condicionamento da arbitragem nem dos orgdos de justica
desportiva.

27 de junho de 2017 - Francisco J. Marques diz ter ainda muito material para revelar,
afirmando que “o melhor ainda esta para vir”. Acusa o Sport Lisboa e Benfica de bruxaria,
referindo que Rui Gomes da Silva, vice-presidente do Sport Lisboa e Benfica, assinou
protocolo com o Comandante da Policia da Guiné para a época 2015/2016. Esta acusacao é
sustentada num suposto e-mail que divulgou.

27 de junho de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica lanca uma campanha de divulgacao do Red
Pass (bilhete de época) para a época 2017/2018. Esta campanha satiriza a divulgacdo dos
alegados e-mails por Francisco J. Marques, sendo o cenario parecido com o espaco onde se
realiza o programa “Universo Porto de Bancada” do Porto Canal e tendo o ator algumas
semelhancas fisicas com Francisco J. Marques.

29 de junho de 2017 - Luis Filipe Vieira aborda pela primeira vez o “Caso E-mails”, num
jantar com deputados benfiquistas. Afirma que todas as acusacdes sao falsas e infundadas e
que o bruxo do clube é o seu treinador, Rui Vitoria. Declara que o Futebol Clube do Porto
realizou um crime informatico, sendo este um ataque a credibilidade do clube.

30 de junho de 2017 - Francisco J. Marques levanta suspeitas ao porqué de o Sport Lisboa e
Benfica nao permitir a Jorge Jesus, treinador de futebol, ficar com o seu computador pessoal
aquando da saida para o Sporting Clube de Portugal.

3 de julho de 2017 - Rui Gomes da Silva nega ter assinado qualquer tipo de protocolo ligado
a bruxaria.

7 de julho de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica realiza um boicote a Gala da Liga, que ditou o
sorteio do campeonato 2017/2018 e fez a entrega dos prémios relativos a época 2016/2017. O
clube anunciou que ninguém, que recebesse prémios, iria comparecer devido a inércia da Liga
relativamente ao “Caso E-mails”.

9 de julho de 2017 - Luis Filipe Vieira, no discurso do almoco com participantes das Casas do
Benfica nos mundiais de Sueca e Futsal, afirma que os benfiquistas tém de se preocupar com
0 seu clube e nao com aquilo que os outros clubes dizem. Profere uma mensagem de uniao e
de desvalorizacao do “Caso E-mails”.

5 de agosto de 2017 - Na tarde que antecedia a Supertaca Portuguesa de Futebol, Luis Filipe
Vieira acusa os rivais de intimidacao, violéncia verbal e ameacas.

8 de agosto de 2017 - Francisco J. Marques divulga um suposto e-mail em que Domingos
Soares de Oliveira, administrador da SAD do Sport Lisboa e Benfica, tera sugerido a Paulo
Gongalves que se invadisse o disco rigido do computador do treinador Jorge Jesus, aquando
da sua saida para o Sporting Clube de Portugal. Divulga, também, o suposto nome ficticio de
Ferreira Nunes, antigo responsavel pelas classificacdes da arbitragem, na alegada troca de
correspondéncia eletrénica com Paulo Goncalves.
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11 de agosto de 2017 - O jornal O Jogo noticia que, apos Francisco J. Marques ter revelado o
nome ficticio da correspondéncia eletrénica de Ferreira Nunes, os arbitros reconheceram o
endereco eletronico que realizou um ataque ao conselho de arbitragem. Este acontecimento
ter-se-ia verificado a 26 de julho de julho de 2017.

22 de agosto de 2017 - Francisco J. Marques divulga outro suposto e-mail e acusa Nuno
Cabral de ser intermediario entre Paulo Goncalves e Joao Pinheiro, arbitro de primeira
categoria. O conteldo do alegado e-mail baseava-se no pedido de melhoria de nota de
atuacao de Joao Pinheiro a Paulo Gongalves.

29 de agosto de 2017 - Francisco J. Marques divulga um suposto e-mail, entre Paulo
Goncalves e Nuno Cabral, que acusa de ligar Bruno Paixdo, arbitro de primeira categoria, ao
Sport Lisboa e Benfica. A interacao entre o clube e Bruno Paixdo seria realizada através do
intermediario Nuno Cabral.

12 de setembro de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica interpée uma providéncia cautelar no
Tribunal Civel da Comarca do Porto, com a intencao de impedir a divulgacao de mais supostos
e-mails por parte de Francisco J. Marques.

12 de setembro de 2017 - Francisco J. Marques responde a providéncia cautelar interposta
pelo Sport Lisboa e Benfica, acusando o clube de que nao quer que se saiba a verdade e que,
com esta acao, estao a reconhecer a veracidade dos supostos e-mails.

18 de setembro de 2017 - Rui Gomes da Silva faz duras criticas a gestao do “Caso E-mails”
por parte dos dirigentes do Sport Lisboa e Benfica, criticando a gestdao da comunicacao por
Luis Bernardo e o silencio dos vice-presidentes do clube aquando dos ataques externos.

19 de setembro de 2017 - Francisco J. Marques divulga um suposto e-mail que associa Paulo
Gongalves e Julio Loureiro, ex-arbitro e ex-observador de primeira categoria. Segundo o
Diretor de Comunicacao e Informacao do Futebol Clube do Porto, este ex-observador ajudou
na despromocéo do arbitro Marco Ferreira, apos este ter arbitrado a final da Taca de Portugal
de 2015.

10 de outubro de 2017 - Francisco J. Marques divulga um suposto e-mail que Rui Gomes da
Silva tera enviado a Paulo Gongcalves e Joao Gabriel, antigo Diretor de Comunicacédo do Sport
Lisboa e Benfica, a pedir instruces de respostas de baixo nivel por insinuacées sobre o clube
levantadas pelo ex-arbitro Jorge Coroado. Divulga, também, um suposto e-mail que Pedro
Guerra, quinze dias depois, tera recebido do advogado Antdnio Pragal Colaco, com dados
privados da vida de Jorge Coroado.

16 de outubro de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica, através do advogado Joao Correia, na
BTV, pede a Policia Judiciaria e ao Ministério PUblico respostas e investigacoes rapidas sobre
0 “Caso E-mails”. Afirma que alguém tem de ser punido e “convida” o Ministério Plblico e a
Policia Judiciaria a ir as instalacées do clube.

19 de outubro de 2017 - A Policia Judiciaria realiza buscas no Estadio da Luz e nas casas de
Luis Filipe Vieira, de Paulo Goncalves e de Pedro Guerra. As buscas tinham o intuito de
recolher dados sobre a possibilidade de corrupcao ativa e passiva.

20 de outubro de 2017 - Luis Bernardo afirma que o Sport Lisboa e Benfica pretende que se
apure como se violou a correspondéncia do clube e que este nao estava preparado para o
crime organizado, referindo-se ao Futebol Clube do Porto.

24 de outubro de 2017 - Francisco J. Marques divulga dois supostos recibos do ordenado de
Pedro Guerra, afirmando que o ex-Diretor de Conteldos da BTV recebia da BTV e do clube,
levantando a questao do porqué.

30 de outubro de 2017 - Na Assembleia Geral do Futebol Clube do Porto, Jorge Nuno Pinto
da Costa, Presidente do Futebol Clube do Porto, revelou que o clube iria continuar a divulgar
os supostos e-mails, querendo que o Sport Lisboa e Benfica sofra o que o seu clube sofreu em
outros tempos.
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31 de outubro de 2017 - Francisco J. Marques divulga um suposto e-mail de Joao Gabriel a
Luis Filipe Vieira, em 2016, afirmando um suposto maltrato e ingratidao, para com o ex-
Diretor de Comunicacao do Sport Lisboa e Benfica, por parte do Presidente do clube e por
Domingos Soares de Oliveira.

9 de novembro de 2017 - Luis Filipe Vieira da uma entrevista a BTV, apoiando os dirigentes
do clube visados no “Caso E-mails” e acusando o Futebol Clube do Porto de criar um clima de
medo no desempenho da arbitragem. Declara que nao existem provas que possam incriminar
o clube.

15 de novembro de 2017 - A revista Sdbado divulga supostos e-mails de Horacio Piriquito,
membro do conselho fiscal da FPF, e Pedro Guerra. Em causa estaria a passagem de alguns
documentos internos da FPF para Pedro Guerra.

15 de novembro de 2017 - Horacio Piriquito nega a veracidade dos supostos e-mails
divulgados pela revista Sdbado e demite-se do cargo na FPF.

17 de novembro de 2017 - Francisco J. Marques apresenta o livro O Polvo Encarnado,
baseado na sistematizacdo dos conteldos dos supostos e-mails do Sport Lisboa e Benfica que
detém. Afirmou, na apresentacdo, que nao acreditava que o Sport Lisboa e Benfica saisse
ileso da situacao critica.

20 de novembro de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica, no programa “Chama Imensa” da BTV,
através de José Marinho, denuncia uma estrutura do Futebol Clube do Porto para condicionar
a arbitragem, a qual chamaram “O Novo Apito Dourado”. Afirmavam que também teriam
alegadamente e-mails que comprovariam a situacao.

21 de novembro de 2017 - Os arbitros, em protesto com o clima criado contra a arbitragem,
ameacam com greve para a 12° jornada do campeonato.

21 de novembro de 2017 - Luis Ferreira e Vitor Ferreira, dois dos visados pelo Sport Lisboa e
Benfica em “O Novo Apito Dourado”, apresentaram queixa-crime contra os participantes no
programa “Chama Imensa” da BTV no Comité Disciplinar da FPF. O Comité Disciplinar da FPF
instaurou um processo disciplinar ao Sport Lisboa e Benfica.

22 de novembro de 2017 - A FPF pede a Procuradoria Geral da RepUblica uma investigacao
as denuncias do Sport Lisboa e Benfica no programa “Chama Imensa”.

23 de novembro de 2017 - No programa “Universo Porto de Bancada”, Francisco J. Marques
desvaloriza as denuncias do Sport Lisboa e Benfica, visto que, segundo ele, o clube de Lisboa,
ao contrario do Futebol Clube do Porto, nao tinha forma de comprovar as acusacoes.

5 de dezembro de 2017 - Francisco J. Marques divulga quatro supostos e-mails entre Nuno
Cabral e Paulo Goncalves, que visam o Sport Lisboa e Benfica. O conteldo destas supostas
mensagens visava o impedimento da subida de categoria do arbitro Hélder Lamas e dados
pessoais dos arbitros que iriam arbitrar jogos do Sport Lisboa e Benfica.

11 de dezembro de 2017 - Mais de cinco mil supostos e-mails de Pedro Guerra foram
inseridos e divulgados na internet, possibilitando, a quem quisesse, o seu download. Os
supostos contel(idos variavam.

12 de dezembro de 2017 - Francisco J. Marques divulga um suposto e-mail de Luis Filipe
Vieira a Pedro Guerra, em que haveria interacao sobre a forma de expressao do ex-Diretor de
Contetdos da BTV no programa “Prolongamento” da TVI24. O Diretor de Comunicacdo e
Informacao do Futebol Clube do Porto acusa Luis Filipe Vieira de ser o “cabecilha” da toda a
orquestracao.

15 de dezembro de 2017 - Pinto da Costa exige intervencao do governo no “Caso E-mails”,
sendo este, segundo o mesmo, um escandalo de condicionamento e manipulacao.

18 de dezembro de 2017 - Sao divulgados, na internet, alguns contratos do Sport Lisboa e
Benfica, entre os quais, com alguns dos seus patrocinadores.
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18 de dezembro de 2017 - O Sport Lisboa e Benfica emite um comunicado em que afirma
que ira processar todos os que queiram manchar o bom nome do clube e critica a falta de
celeridade da justica quanto aos processos por si interpostos.

19 de dezembro de 2017 - Novos supostos e-mails sao divulgados por Francisco J. Marques.
Estes, alegadamente, demonstram a coligacdo do Sport Lisboa e Benfica com a Policia de
Seguranca Publica (PSP), em 2009, para retardar a entrada das claques do Futebol Clube do
Porto num classico no Estadio da Luz. Outro suposto e-mail revelara que Luis Filipe Vieira
sabe da existéncia de claques ilegais no Sport Lisboa e Benfica, visto que pediu, em 2009, a
Paulo Goncalves informacgdes sobre os elementos da claque No Name Boys.

22 de dezembro de 2017 - Joao Correia, advogado do Sport Lisboa e Benfica, em entrevista
a SIC Noticias, admite que um suposto e-mail ou outro possa corresponder a trafico de
influéncias e ndo de corrupcao.

9 de janeiro de 2018 - Francisco J. Marques divulga novos supostos e-mails. Desta vez, visa a
alegada ligacao entre Luis Filipe Vieira, Adao Mendes e Pedro Guerra. Os supostos contelidos
remetiam para o condicionamento da arbitragem. Também divulgou um e-mail que afirma
que o Sport Lisboa e Benfica enviou convites para quinze arbitros recém-formados, que
pretendem chegar a primeira categoria, a pedido de Paulo Jorge, coordenador do Nicleo de
Arbitros de Futebol do Ave.

11 de janeiro de 2018 - Os arbitros do Ave confirmam o envio do e-mail, assim como
também para o Vitoria Sport Clube e para a Associacdo de Futebol de Braga. Contudo,
afirmam nao terem obtido resposta do Sport Lisboa e Benfica.

16 de janeiro de 2018 - Francisco J. Marques acusou, através dos documentos que
circulavam na internet, o Sport Lisboa e Benfica de financiar algumas equipas do campeonato
portugués de futebol. Isto, supostamente, acontecia com pagamentos adiantados a jogadores
que, caso nao ficassem no plantel do Sport Lisboa e Benfica, regressariam por empréstimo ao
antigo clube.

23 de janeiro de 2018 - Francisco J. Marques divulga documentos da internet que,
supostamente, afirmavam que o Sport Lisboa e Benfica teria depositado um milhdao e
duzentos mil euros no Clube Desportivo “Os Belenenses”. Esta divulgacdao decorre como
resposta a Rui Pedro Soares, Presidente da SAD do Clube Desportivo “Os Belenenses”, que
teria acusado Francisco J. Marques de falta de rigor. Este montante deve-se a transferéncia
do jogador Dalcio e a aquisicdo da opcao de preferéncia sobre alguns jogadores.

27 de janeiro de 2018 - Apos o Ministério Publico e a Policia Judiciaria terem juntado o
“Caso Vouchers” ao “Caso E-mails”, Luis Bernardo, em entrevista a BTV, afirma que o clube
esta tranquilo e que o pais ndo deveria ser relacionado ao cibercrime, criticando a inércia das
autoridades.

6 de fevereiro de 2018 - Francisco J. Marques divulga mais supostos e-mails, acusando
Ricardo Costa, ex-presidente do Comité de Disciplina da Liga de Clubes, de ser assessor do
Sport Lisboa e Benfica. Divulga, entdo, uma alegada troca de correspondéncia entre Paulo
Goncalves e Ricardo Costa. Acusa também, através da divulgacdo de um suposto e-mail, a
tentativa de ajuda de Ricardo Costa a Ricardo AraGjo Pereira para auxiliar na resposta a uma
cronica de Miguel Sousa Tavares.

7 de fevereiro de 2018 - Ricardo Araujo Pereira assume que recebeu o e-mail. No entanto,
afirmou que recusou utilizar o contetdo do mesmo, visto que, ainda segundo ele, nao segue
cartilhas. Acusou Francisco J. Marques de deturpar informacao.

8 de fevereiro de 2018 - O jornal A Bola afirma que, alegadamente, aquando das buscas, a
30 de janeiro, no Estadio da Luz, acerca da “Operacdo Lex”, a Policia Judiciaria aproveitou
para também realizar mais algumas buscas quanto ao “Caso E-mails”.
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12 de fevereiro de 2018 - A revista Sdbado revela supostos e-mails de ministros, de varios
governos, e de pessoal judicial a Paulo Goncalves, pedindo ingressos para jogos do Sport
Lisboa e Benfica.

13 de fevereiro de 2018 - Francisco J. Marques, no programa “Universo Porto de Bancada”,
desafia Ricardo Costa a pronunciar-se apos o ter acusado de ser assessor do Sport Lisboa e
Benfica. Refere, também, que o pedido de bilhetes por ministros e pessoal judicial é apenas
“uma face do polvo”.

19 de fevereiro de 2018 - Depois de no final de janeiro o Sport Lisboa e Benfica ter pedido
uma auditoria ao sistema informatico, foram detetadas “falhas” no sistema, mais
propriamente, nas contas de Luis Bernardo e Ana Paulo Godinho, responsavel pelo protocolo.

20 de fevereiro de 2018 - Francisco J. Marques divulga supostos e-mails que remetem para o
pagamento da defesa das claques ilegais do Sport Lisboa e Benfica pelo préoprio clube.
Alegadamente, estes apoios eram direcionados para a claque No Name Boys, através de duas
conhecidas sociedades de advogados.

22 de fevereiro de 2018 - O Tribunal da Relacao do Porto revoga a decisao do Tribunal Civel
da Comarca do Porto, que em outubro de 2017 revogou o pedido de interdicao da divulgacao
de supostos e-mails. Desta forma, Francisco J. Marques ficou impedido de divulgar mais
supostos contelidos dos e-mails do Sport Lisboa e Benfica.

22 de fevereiro de 2018 - O Sport Lisboa e Benfica emite um comunicado referindo que
espera a condenacao do Futebol Clube do Porto e de Francisco J. Marques por danos ao bom
nome e a reputacao.

23 de fevereiro de 2018 - Luis Filipe Vieira, na inauguracdo das novas instalacoes da Casa do
Benfica de Braga, afirma que a Policia Judiciaria deveria ir a casa de dirigentes desportivos
de outros clubes.

6 de marco de 2018 - Paulo Gongalves é detido devido a alegados subornos a um funcionario
judicial, com vista a obter informacdes internas privilegiadas quanto ao “Caso E-mails”. A
esta situacao foi atribuido o nome de “Caso E-toupeira”.

8 de marco de 2018 - Francisco J. Marques afirma que o nome do Sport Lisboa e Benfica esta
na “lama” devido aos sucessivos casos que vém a publico.

10 de marco de 2018 - Apos o jogo do Sport Lisboa e Benfica com o Clube Desportivo das
Aves no Estadio da Luz, para a 26 jornada do campeonato portugués de futebol, Luis Filipe
Vieira anuncia a criacdao de um gabinete de crise. Promete agir judicialmente contra quem
colocou o nome do Sport Lisboa e Benfica em causa. O gabinete de crise tem o intuito de
responder aos ataques externos.

15 de marco de 2018 - Domingos Soares de Oliveira, numa conferéncia internacional de
Marketing, admite que os casos podem prejudicar a marca Benfica e teme perder
patrocinadores.

24 de margo de 2018 - Na Casa do Benfica da Ilha Terceira, Domingos Soares de Oliveira
realca que todas as vitorias do clube foram alcancadas com transparéncia e meérito. O
discurso € marcado pela mobilizacao de benfiquistas e indiretas aos adversarios.

27 de marco de 2018 - Francisco J. Marques, no programa “Universo Porto de Bancada”, &
despachos sobre o “Caso E-mails”, que rejeitaram a saida de Paulo Goncalves da condicdo de
arguido, salientando a importancia do mesmo nos casos.

23 de abril de 2018 - O Sport Lisboa e Benfica avanca com um processo no Tribunal Civel da
Comarca do Porto contra o Futebol Clube do Porto, pedindo dezassete milhdes e setecentos
mil euros por danos e prejuizo causados na sequéncia da divulgacdo dos supostos e-mails.

25 de abril de 2018 - Sao divulgados, na internet, mais supostos e-mails do Sport Lisboa e
Benfica, mais propriamente, de Paulo Goncalves e Domingos Soares de Oliveira. Estes
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alegados e-mails remetem para a rejeicao de bilhetes por parte de José Manuel Meirim, atual
Presidente do Conselho de Disciplina da FPF.

30 de abril de 2018 - Devido aos casos que surgiram durante a época e aos resultados
desportivos, Rui Gomes da Silva, no programa “0 Dia Seguinte” da SIC Noticias, anunciou que
sera candidato as proximas eleicoes do Sport Lisboa e Benfica.

5 de maio de 2018 - O Futebol Clube do Porto sagra-se campeao nacional de futebol.

15 de maio de 2018 - Perto de cinquenta encapuzados, alegadamente associados a claque
Juventude Leonina, invadiram a Academia de Alcochete e agrediram jogadores e equipa
técnica do Sporting Clube de Portugal. Inicia-se uma situacdo critica no Sporting Clube de
Portugal.

29 de maio de 2018 - A SIC realiza uma reportagem e avanca noticias sobre, pelo menos, a
tentativa de aliciamento de jogadores do Club Sport Maritimo, na época 2015/2016, pelo
Sport Lisboa e Benfica. Esta acdo teria sido realizada através do empresario César
Boaventura.

6 de junho de 2018 - Novas buscas no Estadio da Luz. Desta vez, o caso remete para o
branqueamento de capitais e fraude. A Procuradoria Geral da Republica afirma que existem
seis arguidos.

6 de junho de 2018 - O Sport Lisboa e Benfica emite um comunicado em que desmente que
seja arguido, visto que o caso remete para “empresas terceiras”.

11 de junho de 2018 - Luis Filipe Vieira assume, em conferéncia de imprensa, o falhanco
desportivo da época e que nada tem a temer ou a dever quanto aos casos judiciais.
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Anexo 9. Noticia “Benfica Acusado de Corrupcao”

BENFICA ACUSADO DE CORRUPCAO
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Fonte: Monteiro, B. F. (7 de junho de 2017). Benfica acusado de corrupcao. O Jogo, Ano 33,
N° 106, pp. 4-5
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Anexo 10. Noticia “Dragdes Implicam Paulo Gongalves”
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Fonte: Monteiro, B. F., & Gouveia, C. (14 de junho de 2017). Dragdes implicam Paulo
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Anexo 11. Noticia “Benfica contra-ataca”
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Anexo 12. Noticia “Benfica Acusado de Vigiar Gomes”

BENFICA ACUSADO DE VIGIAR GOMES
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Anexo 13. Noticia “Judiciaria na Luz e na casa de Vieira”
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s b can do Investigacso em curso pelos crines de cortup- e autorizar a realizagio das buscas
sor Juridico da SAD, Aopashaeactia, mento dos factos». belcioriei sl QORI e concretizadas, No fim de
e :dm 01 par AsportLisbos e Berica SADoraoseuapeo  Setembro o juiz terd justificado
Tﬂ’?\" to % -‘-nas busc':; aser  uamenstenametboessomeseroset- i g : sl b-
RolraLuquos SO ImIHI LM arguido fof o ases- it (L PGS I RO
PIse o5 ap), Peritos SOT jur(dlco da SAD benfiquista, Al a Sport L taze Benfica SAD amiaque s e dions

mais Paulo Gongalves. De acordo com R st 3
tempo, 20 todo o bt e ey L

Fonte: Alves, P. (20 de outubro de 2017). Judiciaria na Luz e na casa de Vieira. A Bola, N°
16000, pp. 2-3
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Anexo 14. Noticia “Caso dos E-mails faz mais uma vitima, agora

na Federacao”

20 comentador televisivo ligado
i 2o Sentica, s roca de e-mate | PITIquUito e Guerra
profissional entre ambos era
Mt penntints Fatural, comd pode ler-s¢ nos | desde o
08 3 =
pimirpebi O Pedro Guerra sempre me inicio dos anos 90
D nancelra numa troca vormal de | > Trabalharum fudos o Fde-
e Piriquito, : i icmictas e i s ""”;"’"
d de dociaremetaro fiz sempre com todo o gosto. N
Futebol (FFF), masoquéi- o do artigo pul
notita divulgada Comselliode st 1] culacBes ¢ na defesa da propria | anigos desde icodos anos 90, qwando
bl ot i nstituigdo. o ez, alés,de Pe- | tababaram rioso eito
enérgi
e e <o da atual diregio da FPF. O | dureos an que e cighdo pos Pudo
ens aegadamente ; oo
cntre ste querer a realizagto
to federstiva e o ma Assemblela- Geral f i-1as, austi-Jas aos tenesses | engantoPedo e exea ungies
1 Ao fimdeumas horas Ao esno
@ em reagio & noticia, a
FEF revelou que -
b iy blicas, escreve Piriquito, con- | amgn oPedo Gueriah mas de 20
bt it ot 4 cluindo: an0s..etrocamos regamente
Repdblica (PGR) pela wale- claramente no atual registo de | dasmies partichagbes ocasionals om
gada partilha dedocumentos. uerra aberta no futebol portu- | pars de debate daBenfica TV
do com principal, Hordcio w- | gubs, em que vale tudo, em que | HorcoPhiquitsdz ainds que recorrent
For fim, 3 meio da tande, 103 © pretendem criar ruido e fazer | verats,cockingo, ke 63
‘vez de Horiclo Piriquito emitir um wvitimas. A noticia foi escrita de unsaﬁmmm[&
s
closs por um jornalista afeto a | patkado dgumicio, mas pore € esta
Ooelio] um dos clubes em confronto e | 3formademehordefender o
temupo, poréa, desmentiv o8 dados que estd a fazer este ‘trabalho’ | obomnome dansthuicio em causa o
revelados; b é 4 algum tempo,» Federaghn Portaguesa de Futebol »
nunca passos i Pedm Guerra.
quer
Trés atos de uma historia que,
anelacio dee- mails
te trocados entre as duas figuras em
N les, datado de setem-
brode 2015, Pedso Guerra
2 Horicio Piriquito o envin de mais
um documento — «que guardared
cntec
de forma confl-
dencial, claro»,
pode lr-se na
noticia daSiba
do. O
dor daTVieda
Benfica TV, na
qual ocupara, &
(i - <«0 Piriquito é um molusco,
de g B
i i e e | sem coluna! E mente..»
bl ‘Marques ndo i piriquito,
% demorou a reagis e o antigo jornalista da Lusa, qué
O agora ex-membeo da FPF, na mais um ‘e-mail” amanha lanca um liveo relativo ao
eposiao mal e Guer, e | assunt, divlgon poveo depols
que «muitas vezes sio s aseocl re- :
G questrangulamout ed tor de comunicaglo do FC Porto  sociais:
os clubes, confortie alinhamen r que esteve na pénese do casodos <O Pirkguito ¢ um molusoo, sem
s clubisticosn, as e-mais, coluna, E
comras do SLBe do FCP o domi- nal, nhuma
nio das: . noticias que, Do que respeita a0 foi passadan, depois de enviar
tema, dia de ontem. 5
FPF REAGE DE IMEDIATO

Hordcio Periquito demite-se do Conselho Fiscal da FPF @ Em causa, noticia al

que passou documentos confidenciais a Pedro Guerra  Dirigente demissionério di i

56 para a
ainda nem fol aprovado, vamos
o b1

blicagdo, na qual escrevia «Polvo.

naFPFn

Fonte: Pimpim, J. (16 de novembro de 2017). Caso dos E-mails faz mais uma vitima, agora na

Federacao. A Bola, N° 16027, pp. 2-3
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Anexo 15. Noticia “’Parece-me irreal que o Benfica possa

escapar ileso a tudo isto

9

«Parece-me irreal que o Benfica
possa escapar ileso a tudo isto>

Na apresentacado de o ‘O Polvo Encarnado’, Francisco J. Marques voltou a falar em préticas
«ilegitimas> do Benfica @ «Seremos obrigados a fazer um segundo ou um terceiro livro», disse

ror
PAULO CUNHA

OVO capitulo no caso dos

e-mails, outra vez prota-

gonizado por FranciscoJ.

Marques, diretor de co-

municagdo do FC Porto,
que, ontem, apresentou o livro O
Polvo

futebol , escrito em coauto-

riacom Diogo Faria, comentador do
Porto Canal.

«As trapalhadas sao tantas que

p 1 irreal que

o Benfica possa escapar ileso. Todas

tém sido conhecidasno-

vas priticas muito duvidosas. E o

futebol portugués que est4 em cau-

sa», disse Francisco J. Marques, an-

Fonte: Cunha, P. (18 de novembro de 2017). “Parece-me irreal que o Benfica possa escapar

206

FMNCISCUJ WARGYEs

0I0G0 Fagp

Francisco ). Marques e Diogo Farla, os autores de o ‘0 Polvo Encarnado’

PALILO SANTOS/ASF

tes de antecipar mais incursdes pelo
mundo daescrita: «Seremos obriga-
dos a fazer um segundo ou um ter-
ceiro livro. A presente obra nio é
uma conclusdo, mas sim um ponto
de partida. Ndo € um livro de reve-
lagbes. Ha coisas novas mas procu-
rasistematizar ainformagio e com-
portamentos de pessoas ligadas a0
Benfica direta ou indiretamente que
adulteraram a verdade desportiva.»

Numa mensagem aos adeptos do
Benfica, destacou que estes sdo as
«maiores vitimas deste embuste»,
ponto de partida para recordar Vale
e Azevedo: «J4 o foram no passado,
com um outro presidente, e depois
carpiram mdgoas. Julgo que pode
voltar a repetir-se. [Luts Filipe Viei-
ra]é o maximo responsavel [por este
polvo encarnado].»

ileso a tudo isto”. A Bola, N° 16029, p. 9
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Anexo 16. Noticia “Luis Goncalves para Luis Ferreira: ‘Es um

dos nossos’”

T e
PAULD ALVES®.

revelaram aquilo

que dizem ser «a estrutura e os ele-

mentas do novo Apito Douradon,

uma estrutura liderada pelo presi-
dente do FC Porto, Pinto da Costa,
scusado, por exemplo, de ter «tele-
fonado recentemente a um arbitro
internacional que era o principal
s drbitros

msedoR:M@::gmn}os:

N eatriturs apessentada peis

|\(\\SA\%€R\
Luis Goncalves M-

para Luis Ferreira:

== «ES um dos nossos!>

s Aguias revelam nomes de alegada estrutura ligada ao FC Porto qu
e €stard a condicionar arbitros @ Vdrias acusacoes contra os dragoe

aqueles que o fizessem que lar com
Luis Gon- cenﬂoCmm:Midudnem'lhgn udoshanmﬂxiesmnd
calves foi parti visado  remgreve: An- tos que judar 0 FC
agu-  CarlosC: controlar
igir de [arbitros] tém A
odo: «Porta: deestar FC. daAFdo Porto, 170, ex-4rbitro da AF Porto:-
doCA da AF de Braga, 40 aponta-  motoristas dos rbitrosna AFR
cardo Duarte [elementos do CA da escolhidos adedo. Rébio Nast
FPE]». Ou aindz por ter-se dirigi- torista do drbitro Rul Costae
do «de forma audivel para o arbi- to proximo de Antonio Perdy
o Luis 1o final do FC Por - ias revelaram:
to-Tondela de 2016/17», dizendo: lefonema que um drbitro ter
«ndlo vais descer de divisdo, és um bido da mulher «auma hors
dos g Jogo, em queamulber lnedi
Luis Gongalves, recorde-se, en- tocaram a campainhade casi
i ter ‘cendo-se para levar a filhaa
dito 20 drbitro Tiago Antunes que a o no dia seguintes,
carreira dele iria ser curta. Tiago As dguias prometem mal
Antunes acabaria por ser despro lagBes nas préximas semana
‘movido no final da época passada. eem PECRD

Aguias também tém ‘e-mails’

sen ponsivel da Federagio Portugue-  cial das Instituigdes, da Federacso
queéde- sa de Futebal 2 um dluux da FC Portuguesa de Futebol.. 7M=xp|n

legado da Liga de Clubes» rigmrdal-‘??edbﬂwpmm Porto, SAD, 3

«O eseindalo que se faria cado,
exemploo e Atnda no programa Chama  tas acerca da existéncia de rd’r;o 1a$ autorsdades udiciats. Mas no
cujo familiar fosse de- Imen ) emqmmun esse ¢ outros e-
ontem na BTV, mail

carnados. Na mesma estrutura as i won assegurou José Marinho,
tedora, dedi-  be daLuz que deu voz is dentin-

tepodidopor PrnodaCosta eparafa-

arde; enviada por um alto res-  vulgaciode nformagloconfiden-  cias ontemn feitas

Fonte: Alves, P. (21 de novembro de 2017). “Luis Goncalves para Luis Ferreira: ‘Es um
dos nossos!’”. A Bola, N° 16032, p. 14
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Anexo 17. Noticia “Arbitros, favores e cartilha em emails
expostos na net”

208

Alegado contetido da caixa de correio de Pedro Guerra foi disponibilizado

numa rede social. Autores divulgaram enderegos e “passwords” de varios dirigentes encarnados

Arbitros, favores e cartilha
em emails expostos nanet

Nomesde Nuno Cabral,
AdaoMendes, Carlos Deus
Pereira, Hordcio Piriquito

veiseinformacdes doforo
intimo de homens doapito
entreasmensagens

BRUNOFILIPEMONTEIRO

#ee O alegado conteudo da
caixa de correio eletronico de
Pedro Guerra estd, desde do-
mingo, disponivel paradown-

tivo) surgem com frequéncia
COmo emissores.
Dosemails,algunsdosquais
ja tornados publicos pelo FC
Porto, no programa Universo
PortodaBancada,equeseen-
contramnaposse da Unidade
Nacional de Combate & Cor-
rupgo da Policia Judiciaria,
constam informagdes pes-

GIGABYTES

soais e do foro intimo de ele-
mentosque compdemoatual
quadro de arbitros (telemo-
veis, locais de residéncia, pre-
ferénciasclubisticasounamo-
radas), muitosdelescomaca-
tegoria de internacionais. Al-
gunsdosemissoresmaismen-
cionados pedem também bi-
lhetesparaosjogos, camisolas
dejogadores do clube da Luz
oufavorespessoaisparabene-
ficio de familiares (irmds, fi-
1hos, etc.) ou transmitem no-

load na internet e tem sido tassobre comooscomentado-
amplamente discutido nas res afetos ao clube da Luz de-
redes sociais e em foruns afe- yemintervirnosespagosme-
tos de adeptos. Sao mais de diaticosem que participam.

cincomilmensagensenviadas O arquivo com 0 suposto
erecebidas pelo ex-diretor de teordosemailsde PedroGuer-
conteudosdaBenficaTVentre raestd, deacordo com arevis-
20106 2017, nas quaisosno-  Eotamanhodoficheiro ta “Sabado”, alojado num ser-
mesdeNunoCabral (ex-dele- comatotalidade dos vigo de armazenamento de
gado da Liga), Adao Mend legad ils de Ped d.adosnaNova Zelandia. Ini-
(ex- arbmodaAF Braga), Car- Guerra, C s6 poderia ser des-
losDeusPerei lojad vicode carregado numa pigina de
te da AG da nga), Horicio armazenamentodedados  umarede social criada parao
Piriquito (ex-vogaldaFPF)ou naNovaZelindia efeito, masrapidamentesees-
Carlos Janela (gestor despor- palhou para outros locais na

internet, levando a que che-
seamai Ofichei-

que envolvia o anterior sele-
dor nacional, Carlos

gasseamaisp
10 principal contém 6 GB de
mensagens de correio eletr6-
nico, masosautoresdapagina
fizeram questdodesepararal-
gumas comunicagoes, Como
umadecisiodetribunal, rela-
tivaaocasoApito Dourado, da
qual consta o nome de Pinto
da Costa (presidente do FC
Porto),asentengadeum caso

Queuoz, o relatorio final da
PSP sobre os No Name Boyse
ideias para um programa da
BTV. Além disso, os criadores
publicaramumalistadeende-
Tegos e supostas “passwords”
devirias personalidadese de-
partamentosdouniversoben-
fiquista, como o presidente
Luis Filipe Vieira.

FPF e APAF nio se pronunciaram
Face ao contetido de alguns dos alegados emails de Pedro
Guerra disponibilizados na internet, mormente os
contactos telefonicos e os locais de residéncia de alguns
arbitros, O JOGO procurou obter uma reagio junto do
presidente do Conselho de Arbitragem da Federacdo

Portuguesa de Futebol e daAssouagao Portuguesa de
Nio

Arbitros de Futebol, respet

viérias tentativas, Iose Fontelas nio quis comentar o
caso, enquanto Luciano Gongalves optou por manter-se

em siléncio “para ja”.

expostos na net. O Jogo, Ano 33, N° 294, p. 14

Fonte: Monteiro, B. F. (12 de dezembro de 2017). Arbitros, favores e cartilha em emails
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Anexo 18. Noticia “Proibido reproduzir”

Benfica foi ontem confrontado coma publi-

-aG

tratos confidenciais, alegadamente entre a

SAD encarnada e diversas entidades, situa-
4 bri d

gdoq
a emitir comunicado onde afirmam que tém sido alvo
de i b pres-
tigio» enoqual que

3 -

a
qt G
Antes desse comunicado, o jornal desportivo As,
de Espanha, com base em documentagdo colocada nas
redes sociais em Portugal, deu conta de que o Benfica
ters adquirido duas opcdes de compra por jogado-
res do Atlético Madrid: €22,5 milhdes por Lu-
cas Herndndez, defesa-central, e €1,5
milhdes pela do avangado Borja
Bastén, que atualmente re-
presenta o Malaga. De
acordo com essa docu-
mentagdo, o acordo terd
sido assinado a 14 de
agostode 2015 entre Mi-
guel Angel Gil, conse-
Theiro delegado do Atlé-

tico, e Luis Filipe Vieirae

Domingos Soares Olivei-~

ra, em representacio da

SAD encarnada, que fica-

ria com a opeao de adqui-

rir ambos os jogadores pelo @

d -
= S
s

prazo de umano e pelo va-

Chiqui Vera.

lor de €20 milhdes, O Ben-
fica, entretanto, acabou por
nio exercer essa compra.
Mais tarde, a 1 de agosto de
2016, ja depois da transferéncia
de Nico Gaitdn para os colchone-
ros, as duas entidades assinaram
novo documento de extingdo por
compensacio de créditos e débi-

tos conjuntos. Ai ¢ alegadamente
reconhecido que o Atlético tem cré-
ditos de €4 milhdes referentes as op-
¢des de compra de Lucas Herndn-

deze Borja Bastén. E também alegadamente assumido
um acerto de contas entre dguias e Atlético, com os
espanhdis a assumirem saldo a favor dos encar-
nados de €6,2 milhdes.
Além dos contratos com o Atlético Ma-
drid, foram ainda publicados nas redes so-
ciais alegados contratos entre o Benficaea
NOS, Emirates, e assinaturas de contratos
de jogadores como Hermes, Carrillo ou

No comunicado colocado no site ofi-
cial, o Benfica garante que vai avan-
gar com processos judiciais contra
quem revelar a referida documen-
tagdo que se espalhou pela inter-
net. «Apesar das diligéncias
processuais que o Benficaen-
cetou, oportunamente, em
julho deste ano, com vista
a impedir a continuagio
dessas ofensas e apu-
rar a responsabilida-

de criminal de quem

ascometeu, certoé
que nenhuma das
medidas cautelares
e/ou de policia re-
queridas pelo Sport

Lisboa e Benfica foi
tomada pelas autori-
dades competentes»,
1é-se no comunicado, no
qual os encarnados garantem

g e {4 o 4 ainda que a recente divulgagao de da-
Benflta emltlll Documentos «confidenc > d dos pessoais «trata-se nio apenas de um
. " k s & . ataque ao Sport Lisboa e Benfica, mas tam-
comunicado onde reitera pela Net meacam com ac dic bém 20 Estado de Direito Democrético,

estar a ser alvo
de «miltiplas ofensas»

que nio pode passar em claro a nenhu-
ma autoridade publica, seja ao nivel fe-
derativo, governamental ou judicidrio»

Fonte: Alves, P. (19 de dezembro de 2017). Proibido reproduzir. A Bola, N° 16060, p.

15

209



Anexo 19. Noticia “’Benfica paga defesa da claque

Fonte: Gouveia, C. (21 de fevereiro de 2018). “Benfica paga defesa da claque”. O Jogo, Ano

210
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ACUSAGAO Francisco J. Marques diz que os encarnados
usavam um “expediente miseravel” para pagar a advogados

“BENFICA PAGA

Diretor de comunicagiodo
FCPorto mostrounovos
emails, comrevelagdesde
umalegadoapoiodo
Benficaaclague NoName
Boysatravésde duas
sociedades de conhecidos
advogados

CARLOSGOUVEIA
® @@ Francisco]. Marquesde-
nunciouontemnovosemails
ligados ao Benfica. O diretor
de comunicaco dos dragdes
leu um conjunto de mensa-

gens que descrevem a forma 2
comoterasidoefetuadoopa- §
gamentodadefesajudicialde 3
elementos dos No Name &

Boys. “OBenficarecorreaum
expediente miserdvel para
pagaraadvogadosem proces-
sos-crimeaelementosdosNo
NameBoys”,acusou,antesde
lerumemailde 2010enviado
porNunoAreias, doescritorio
deadvogados deJodo Nabais,
aJosé Luis Seixas, do escrit6-
riodeJodoCorreiae Fernando

Seara. ““Tendoabordadodire--

tamente o dr. Paulo Gongal-
ves sobre o pagamento dos
honoririos, pedia-lhesque, &
semelhanga d6 que ocorreu
anteriormente, remetessem
umafaturaavossasociedade,
que o ilustre colega daria o
necessario encaminhamen-
to0”, leu. Depois, FranciscoJ.
Marques interpretou: “Isto
significa que o escritério de
JodoNabaisenviavaafaturae
recebia do escritério de Jodo

Odiremrdewmuniagiodoml’ormvolwua

Correia e Fernando Seara,
que, por sua vez,.cobraria ao
Benfica, parandoseestabele-
cer a ligacdo direta a defesa
dos No Name Boys.”

O diretor portista revelou
umadessasfaturas,de18 600
euros, e pediuinterven¢ioda
Ordem dos Advogados. “Sao
duas sociedades relevantes
que aceitam participar neste
tipode expedientes. Erabom
que a Ordem dos Advogados
se pronunciasse se é legitimo
ou razoavel esconder quem
estd a fazer o pagamento de
um servico juridico. Nao me
parece que seja licito ou acei-
tavel do ponto de vista ético.
Isto demonstra as praticasdo
Benfica, queapoia, atravésdo
pagamentodoshonoririosde

DEFESA DA CLAQUE”

advogados caros, a defesa de
elementos da claque que diz
que nem sequer existe”, ati-
Tou, exigindo a intervengio

‘das autoridades. “O que é vai

ser preciso para o Governo
metera mio nisto? Paraodr.
JoaoPauloRebelo [secretirio
deEstadodaJuventudeeDes-
porto] tomar uma atitude?
Nao vale a pena dizer que
qualquer dia morre uma pes-
soa...porque hamenosdeum
ano morreu. O Governo por-
tugués é cimplice por omis-
s80.0Governotemmedo, pa-
rece que tem medo. Se nao
tem medo, que faca amanha
alguma coisa, porque as pala-
vras leva-as o vento. Aja, te-
nha coragem. Governar é to-
maratitudes”, sentenciou.

33, N° 365, p. 4
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ror
NUNO PARALVAS

Benfica expressou, on-

tem, satisfacio pela

decisio do Tribunal da

Relagio do Porto que

proibiu o FC Porto & o
diretor de comunicagio dos azuis
 brancos, Francisco J. Marques,
de continuarem a divulgar e-mais
de dirigentes e funciondrios dos
encarnados. Em nota publicada
10 site, clube ¢ SAD indicam que
4 «conduta flicita e reiterada»
dos dragdes também serdo jul-
gadas e insistem que perseguirio
«todos 0s que pratiquem condu-
tas idénticas»

Notificado, ontem, do provi-
mento do Tribunal da Relagdo do
Porto a0 recurso apresentado apos
decisio de primeira instincia do
Tribunal Civel do Porto, que ne-
gou, em outubro, providéncia
cautelar para travar correspon-~
déncia privada, o Benfica assina-
laque a «decisdo tomada por una-
nimidade revoga, assim, absurda
decisdo da primeira instincia, ¢
vem de encontro  posicio sem-
pre defendida pelo Benfica, co
denando de forma inequivoca a
conduta ilicita, reiterada e mani-
festa do FC Porto», da FC Porto
SAD, da Sociedade Avenida dos
Aliados e de Francisco J. Marques,
«ainda que decorridos dez me-
ses da sua pritica, com inexord-
veis gravosas e lesivas consequén-
cias 40 bom nome ¢ reputacao do
Benlica, que & seu tempo ¢ no lo-
cal préprio sero julgadass.

O Benfica espera gue o acérdio
da Relago da Porto «clarifique, de
uma vez por todas, a gravidade
de todos 0s comportamentos que
tém, ou

’”

Anexo 20. Noticia “’Consequéncias gravosas e lesivas a seu
tempo serao julgadas

««Consequéncias gravosas e lesivas
a seu tempo serao julgadas>>

Benfica satisfeito com a decisdo do Tribunal da Relacdo que impede novas divulgacées de ‘e-mails’
o<Justicanao falhard>» ©«A bola esta a comecar aficar do nosso lado>, diz 'vice' Alcino Antonio

ciais, dos seus quadros, profis- ASDECISOES DA RELACAO
sionais e dos milhoes de seus s6- Os juizes-d I de- identificad
cios e adeptos». cidiram que FC Porto, Porto Canal

Osencarnad axde- e 1. M devem abs- é

de todos os e-mails que surjam

s com 0 seu domi-
nio», e de dar acesso a «corres-

terminagao em perseguir todos os
que pratiquem condutas idénticas

te, devassado a sua correspon-

asora dooclu-

privada ou qualquer

ter-se de aceder, publicar ou di-
vulgar «por qualquer meio, no
todo ou em parte, direta ou indi-

déncia, emcan-
52,0 setl bom nome € reputacio,
bem como o bom norme ¢ reputa-
Ao dos titulares dos érgaos so-

be «absol nvicto de que
a Justica, embora tardando, nio
falhard a todos os seus niveis».

, acorrespondéncia (ou
suposta correspondéncia) priva-
da do Benfica e da Benfica SAD, ou

P
tipo de comunicagdes e docu-
mentos privados e/ou confiden-
ciais do Benfica e da Benfica SAD
e ainda de relatar e transmitir o
seu contetdo por qualquer for-
ma ou meio a terceiros».

serao julgadas”. A Bola, N° 16124, p. 18

CUSTO DE MILHOES

O vice-presidente Alcino An-
ténio sublinhou, ontem, em pro-
grama da especial da BTV, que os
benfiquistas «sentiram alguma
vergonha» durante os «dez me-
ses em que foram vilipendiados
em lume brando» com a divul-
gagado da correspondéncia.

«Nunca alguém tremeu na Di-
Tegdo ou manifestou preocupagio
para o exterior. A nossa postura
sempre foi tranquila. Temos a
certeza de que nos tem causado
prejuizo na marca Benfica, que
tanto custou a trabalhar e divul-
gar. Isto custou muitos milhoes
ao Benfica, que terd de ser ressar-
cido. O Benfica estd trabalhar
nesse sentido e a bola estd a fi-
car do nosso lado», rematou.

Fonte: Paralvas, N. (23 de fevereiro de 2018). “Consequéncias gravosas € lesivas a seu tempo
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Anexo 21. Noticia “Detencao de Paulo Gongalves deixa Luz em

choque”

e
RUIMIGUEL MELO

Paulo Gon-
sido um dos homens
fortes de Vieira, durante muitos

il Lot Soicloriot
observador de arbitros
eamdaoasm!eéu:uouz com-

ter docu-

mentos que se encontravam em
segredo de fustica

ails. Este

OPERAGAD

AULO GONGALVES, 49
anos, icoda

e-toupeir®

émais. pelto de servir de lnmnmedmlo

um processo a abalar a Luz, de-

foiele, por exemplo, quem fechou

SAD do Benfica, foi deti- Argentina — etem

buscas domicilkdrias, um manda
«dodebuscaa um escritériodead

ATOUPEIRA
A

galves) e 21 mandados de busc

uma toupeira, alguém que estava a

do, ontem, pela Policia

pois dos e-matls, que Implica as
Tudliciaria (FY), na resi- i i

déncia do advogado, em Santa-
rém, na sequéncia da operagio e-
o

desportiva, e da operago Lex, que
colocou o presidente Luis Filipe
Apesar

carnados, fol, também, detidoJo-

APJ confirmou, nnn:md:ma
nha, adetengfio

sé Silva, técnico de
do I

Financeira

o aum juiz

deter

GON ALVES

deixa Luz
em choque

Assessor juridico detido porsuspeitas de mmmao

pritica dos crimes de corrupeio
ativa e passiva, acesso ilegitimo,
violagio desegredo dejustica, al-
sidade informéitica e favorecimen—

Paulo Gongalves foi

Ao fim da manhi, o Benfic
confirmou as buscas, no ambit

passar
Iosa relacionada com o caso dos
e-mails, De acordo com o Obser-
“ﬂrmhd!:n!dtem‘mpchls

dadas por Pa-

; «deum de violagio d
detido em Santarém segredo de justiga» e colocou ““""‘hbﬂhm thsos, caml-
~s¢ 20 lado de Paulo Gongalves € merchandising do.
de manhd e pemultw «A Benfica, SAD manifesta con "mm‘i a Pﬂbnuclo que s
fianga ¢ convicedo de que Paul valor financei-
na Policia Judicidria Gongalves terd d
provara legalidadedos seuspro 408 Visados. Os funciondrios ju-
Criminal de Lisboa e 56 ai serdo  cedimentosw, explicou o Benfi  dicks, através do portal Habilus,
i a, Osencarnz
©0agio para o advogado. dos vao pedir, ainda, um LSS c;:‘;ﬂ’:"’“l":‘i::";
Iveu 50 ele- -mails,
A operacio envol e aocmicoiieide m i e g
o iate dn ot O dorx-perel &4 ggpm,..c. “pela  PortoeSporting. Acrescenta o Ex-

30 buscas. Desde logo no Fstadio

iolacs
do xezredo de Justica,»

ca detido pela PJ teria acesso &

daluz,

Galves, issistiu 2 by rito estd
se prolongaram até 4s 18 horas.  ca de acessos por mnckmlrlol
Apuzrdempmdoamdenc

trar no portal.
Segundo a Sdbado, o Benfica

wea Jurklica a SAD Nos -
bunais de Fafe, Guimardes ¢
também na w do Porto se
realizaram buscas. Segundo
comunicado da Procu
radoria Geral da Repii-
) de Lishoa,
foram cumpridos
seis mandados de

Suspeitas de subornos

a funciondrios judiciais

com bilhetes para jogos
e camisolas do clube

funclondrios do Benfica leﬂo!ldn

buscas SAD. As primeiras buscas
relacionadas com o caso dos e-
-mails oram realizadas a19 de ou-
tubro do ano passada e inchufram
a SAD e as residéncias de Vieira e
Paulo Gongalves.

Fonte: Melo, R. M. (7 de marco de 2018). Detencao de Paulo Goncalves deixa Luz em choque.
A Bola, N° 16136, pp. 2-3
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Anexo 22. Noticia “’Acabou a paroédia!’”

<«Acabou a parodial>>

Luis Filipe Vieira deu murro na mesa e anunciou a criagdo dum gabinete de crise
o Promete agir «criminalmente> sem olhar a nomes © Fala de marca manchada

rar
NUNOREIS

URRO na mesa. Lite-
ralmente. Lufs Filipe
Vieira, presidente do
Benfica e do conselho
& 4

SAD,
esperou pelo final da partida de on-

des», destacou o presidente encar-
nado, garantindo nada temer.
«Estou muito determinado, eu
€ 0s meus colegas, nada tememos,
€ vamos enfrentar tudo, mas tudo,
até as wltimas consequéncias. Nio
Posso pensar que alguma vez na
Justiga possa haver clubite. Quem
nos fez mal estd suficientemente

tem, com o Aves, para enviar forte bem identificado, exigimos um tra~
mensagem 4 nagio benfiquista, na tamento igual, exigimos que tam-
sequéncia dos iltimos acontecimen - bém vio a casa de quem tém de ir,
tos envolvendo processos judiciais, ndo sei se € devassar ou nao, masse
que culminaram na dltima semana forem 30 ou 40 também os podem
com a detencio do diretor juridico visitar e ¢ bom que o fagcam defini-
da SAD, Paulo Gongalves, «Acabou tivamente! Nés ndo queremos o
aparddia que temsido instalada nes- nosso nome manchado, queremos
te Pafs A custa do Benfica», disparou libertar-nos rapidamente do que
o lider encarnado. nosestd asuceder e atinica coisa que
Vieira entrou na sala de Impren- pedimos 2 justica é que seja célere
sapouco depois daconferéncia de Rui porque depois todos aqueles que
Vit6ria. Na primeira fila estava toda pn 0 Nosso nome tém de
a Diregdo, bem como Rui Costa e ser criminalmente penalizados»,
Rul Vitéria. Paulo que em Nio de l.Hoje  reiterou, a criagdo de
istir a partida, T N pelacom-  temos a nossa marca manchada,  um «gabinete de crise».

estar porque infeli neste Pafs nio «A partir deste momento iremos
Vieira falou 3 Imprensa. fica tem € a tinfca maneira que tém  hd algo que permita as pessoasde-  agir criminalmente contra quem
«Quero fazer uma pequena co-  paranostentar vencer émanchan-  fenderem-se. Toda a gente viu que  querque ponhaem causanovamen-

i o i ds O pri obj o direito que quaiquer cidaddo tem  te o nome do Benfica. Seja contra
dizer-vos que nunca mas nunca, ds deh: 4 ao sigilo ndo existiu para o Benfica.  administradores, contra jornalistas,
nunca, ha D! Havia quealmprensaaté  contra a marca de quem quer que
chdmos a honra ou a digni do  de,so chegava primeiro que as autorida-  seja. Ndoiremos perdoar a ninguém,

Benfica. Fomos vitimas de um ata-

que sem precedentes alguma vez
feito em Portugal. Violaram todo o
NO0SSO espaco, toda a nossa privaci-
dade, violaram anos e anos de uma
empresa j4 com dimensio mundial

acabou a parédia que tem sido ins-

«Somos invejados»

partir de segunda-feira o Benfica
tem um gabinete de crise montado

&, infelizmente para todos nds, até < para a todos os ataques,
hoje i . Einconce-
comecou por declarar Vieira, numa do. bivel doBen-

5 direl. % 4 OBenficaédk

to a perguntas, e subindo gradual- quer paraesse di It i

mente 0 tom de voz. futuro. de estar juntos no Benfica, nio é o
«Esta instituicao foi vitima, eu Aque- Luis Filipe, nio é o Paulo, nio é o

Préprio e outras pessoas, com visi- Anténio, no € o Joaquim, é o Ben
ainda hoje Justica, _enfatizou fica», finalizou, dando murros bem

nio compmendo.‘e tenho alguma

Fonte: Reis, N. (11 de marco de 2018).

audiveis na mesa.

“Acabou a parodia”. A Bola, n°

16140, p. 9
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