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RESUMO

proposito deste artigo foi analisar os sentimentos manifestados pelo torcedor

de futebol em relagdo ao seu time, com foco nas condigdes que determinam sua

fidelidade. Foram aplicadas as bases teoricas do relacionamento da empresa com o

cliente no contexto do futebol, avaliando-se os constructos satisfacao, confiancga,
valor e lealdade. Para sustentacdo empirica, uma pesquisa de campo foi realizada com
441 universitarios e os dados analisados por técnicas uni e multivariadas. Os resultados
mostram que jogadores, técnicos e dirigentes tém a maior parte da responsabilidade em
satisfazer e fidelizar os torcedores. Uma significativa parcela de fidelizagdo pode, porém,
ser ganha por meio de agdes gerenciais dos clubes, tais como a garantia de seguranca nos
estadios, a valorizacdo dos jogadores, o aumento de conforto no estadio e outras manifes-
tagdes de atencdo ao torcedor. Foi confirmado o impacto da satisfacdo na lealdade, mas ha
condicGes especificas para essa relagdo se verificar.
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ABSTRACT

he purpose of this paper was to investigate the feelings of soccer fans related to
their team, focused on the conditions that foster their fidelity. Theoretical backgrounds
of company-client relationship were employed in the soccer game environment.
Satisfaction, trust, value and loyalty were assigned. Empirical validation was provided
by a survey with 441 students and data analyzed with uni and multivariate statistic techniques.
Results show that players, coaches and executives have the great amount of achieving
satisfaction and fidelity of fans. However, significant part of loyalty may be achieved by
management actions like to assure security in stadium, to highlight players, to increase
stadium comfort and other manifestations of care with fans. It was confirmed the impact of
satisfaction on loyalty, although there are specific conditions to establish this relationship.
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Introducio

grande dramaturgo Nelson Rodrigues, que se autodenominava um “anjo

pornografico”, foi também um grande frasista. E um apaixonado pelo fute-

bol. Frases como “Em futebol, o pior cego é o que s6 vé a bola” e “Nao se

faz literatura, politica e futebol com bons sentimentos”, ou ainda “O futebol
€ passional porque é jogado pelo pobre ser humano”, sdo antoldgicas. Mas, aqui,
outra de suas frases nos interessa em particular: “Amar é ser fiel a quem nos trai”
(RODRIGUES, 1997). O amor tolera a traicdo. A fidelidade é um sinal de amor.

Como transpor essa relagdo entre amor, fidelidade e traigdo para o futebol?
O sentimento que um torcedor tem por seu time, seu clube, é forte. E amor? Por
que o torcedor exige dos jogadores “amor a camiseta”? Porque ele sente isso e
exige que aqueles que representam o seu time sintam o mesmo. O que é ser fiel
ao clube? E estar ali, presente, nas horas boas e ruins, indo ao estadio, com sua
bandeira, sua camiseta, pagando a mensalidade de sécio. Recentemente, vimos
uma demonstracdo da torcida do Corinthians, acompanhando o seu time enquan-
to este amargava a segunda divisdo do Campeonato Brasileiro. O nome da torci-
da: Fiel. E a traicdo, quando acontece? O torcedor se sente traido quando o joga-
dor é “mercenario”, s6 pensa em dinheiro e ndo no time; quando os “cartolas”,
dirigentes dos clubes, tomam decisdes equivocadas ou agem de acordo com inte-
resses proprios; quando o seu time perde e fica aquela sensacdo de “sé jogam
quando querem”.

Como entender a relagdao torcedor-clube? No campo dos estudos
organizacionais, Marketing é a disciplina que se dedica a entender o relaciona-
mento com os clientes. Segundo Gummesson (2005, pg. 22), o Marketing de Rela-
cionamento é “o Marketing baseado em interacées dentro da rede de relaciona-
mentos”. Ha relagbes entre o torcedor e o clube, entre o torcedor e os jogadores,
entre o torcedor e o torcedor do time adversario, entre os torcedores de um mes-
mo time. Desenvolver relagdes e tornd-las continuas, de longo prazo, e mutua-
mente satisfatérias sdao atribuicdes do Marketing. Para tanto, sdo utilizados varios
constructos para explicar como essas relacdes se formam, ou como os clientes
tornam-se leais (ou fiéis)! a uma marca. A lealdade é um aparente estado de
equilibrio (OLIVER, 1999); é um comportamento inerente a natureza humana. Por
modelar as reagdes dos consumidores diante de uma oferta, a lealdade tem sido
objeto de estudo de muitos pesquisadores. Definir os elementos formadores da
lealdade (ou antecedentes) tem merecido incontdveis esforcos de pesquisadores
sobre o tema, e uma série de modelos tém sido propostos nesse sentido (ESPARTEL,
2005).

Como tais modelos se ajustam a realidade futebolistica? Um consumidor
que fica insatisfeito com um tipo de sabdo em pod, ou tem uma experiéncia desas-
trosa com um restaurante, pode simplesmente trocar de marca. Outro consumidor
que acha que ndo vale a pena comprar uma determinada marca de refrigerante,
simplesmente ndo compra. Ou, ainda, outro consumidor que ndo confia em deter-
minada companhia aérea, voa com outra. E o torcedor, quando esta insatisfeito
com o seu clube, desmotivado de ir ao estadio, descrente da possibilidade do time
ter algum resultado positivo e lhe dar alegria, o que faz? Mantém-se leal ao seu
time! Como explicar esse comportamento paradoxal?

O relacionamento do clube com o torcedor pode se dar de diversas formas:
o torcedor pode ir ao estadio assistir aos jogos, comprar produtos (camisetas,
bandeiras, bolas etc.) nas lojas do clube, tornar-se sécio, influenciar, indiretamen-
te, outras pessoas (especialmente, criancas e jovens) a torcerem pelo mesmo
time ou, ainda, pode dizer coisas positivas sobre o clube.

1 Em virtude da controvérsia ainda gerada na literatura (especialmente nacional) com relacdo aos
termos Lealdade e Fidelidade, preferimos tratda-los como sinénimos, ambos equivalentes ao termo,
em inglés, “loyalty”.
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Como pano de fundo, vale salientar um movimento relativamente recente
no futebol brasileiro em busca de uma maior profissionalizacdao da gestdo dos
clubes, sendo os mesmos encarados como empresas. As razles para esse movi-
mento, provavelmente, incluem os avangos estruturais e legais do futebol, as par-
cerias dos clubes com empresas investidoras, a mentalidade profissional dos jo-
gadores, a profissionalizacao dos dirigentes, entre outros (SANTOS, 2002). Some-
se a isso a melhor organizacdo de calendarios e competicGes por parte das fede-
racOes estaduais e da propria Confederacao Brasileira de Futebol (CBF). A decor-
réncia natural desse movimento é o crescente uso de ferramentas e teorias de
gestdo, incluindo as de Marketing.

O objetivo deste artigo é discutir a aplicagdo das bases tedricas do relacio-
namento com o cliente, fartamente encontradas na literatura de Marketing, ao
contexto do futebol, explorando os sentimentos manifestados pelo torcedor com
relacdo ao seu time. Para tanto, foi realizada uma pesquisa quantitativa junto a
441 torcedores de times de futebol de Porto Alegre, notadamente Internacional e
Grémio.

O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: depois desta introdu-
cdo, é discutido o contexto futebolistico do /ocus de pesquisa; a seguir, a funda-
mentacdo tedrica; na seqliéncia, o método empregado na conducdo da pesquisa
e, finalmente, os resultados encontrados, seguidos pela discussao dos mesmos.

O Futebol no Rio Grande do Sul

A Revista Trivela, publicacdo especializada em futebol, elegeu recentemente
o Gre-Nal como o classico de maior rivalidade no Brasil, baseada em consulta a
jornalistas nacionais e estrangeiros?. Segundo a revista, tal rivalidade existente
nos gramados gauchos se compara aos maiores classicos mundiais, como Barcelo-
na X Real Madrid, River Plate X Boca Juniors ou Glasgow Rangers X Celtics, deixan-
do para tras os tradicionais Corinthians X Palmeiras e o Fla X Flu. A histéria dos
Gre-Nais atesta esta rivalidade: em 99 anos, foram 138 vitérias do Internacional,
118 vitérias do Grémio e 117 empates. Sao 532 gols colorados e 496 gremistas.

Os dois clubes quase dominaram completamente o futebol galcho nos ulti-
mos 50 anos. Foram raros, nesse periodo, os campeonatos gauchos que nao fica-
ram nas maos de um ou de outro. Uma terceira forga que se consolida no Estado
€ o Juventude, de Caxias do Sul, com destaque em algumas competicdes nacio-
nais, mas que hoje disputa a segunda divisao do Campeonato Brasileiro.

O Sport Club Internacional, fundado em 1909, é denominado o “clube do
povo”, e tem sua sede no Estadio Beira-Rio, com capacidade para 58 mil torcedo-
res. Estima-se em 4,7 milhdes o nimero de torcedores colorados no Brasil. Os
principais titulos sdo o Mundial Interclubes e a Libertadores da América, ambos em
2006, a Recopa Sul-Americana, a Copa Sul-Americana, além de trés Campeonatos
Brasileiros e uma Copa do Brasil.

Ja o Grémio Foot-ball Porto Alegrense foi fundado em 1903; o Estadio Olim-
pico Monumental tem espaco para 51 mil torcedores. Estimativas apontam para
cerca de 6,4 milhdes de torcedores gremistas no Brasil. Os principais titulos do
Grémio sdo o Mundial Interclubes, em 1983, duas Libertadores da América, dois
Campeonatos Brasileiros e quatro Copas do Brasil.

2 Assim como este, rankings sobre o tema sdo extremamente controversos e apresentam, com
freqiéncia, resultados muito distintos. Servem, portanto, como forma de dar énfase a importéncia do
confronto. Por exemplo, a rede de televisdo CNN elegeu, em outubro de 2008, o jogo entre Celtics X
Glasgow Rangers como o primeijro no ranking, com Corinthians X Palmeiras aparecendo em nono
lugar. Ja a revista World Soccer, em ranking publicado em julho de 2008, aponta Barcelona X Real
Madri como o maior classico do futebol; o classico brasileiro mais bem colocado, Flamengo X Vasco
da Gama, aparece em 13° |ugar.
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Os times galchos aparecem na ponta do ranking de clubes com mais sécios.
De acordo com a edicao de julho de 2008 da Revista Placar, o Internacional lidera-
va o ranking, com 70 mil sécios e o Grémio aparecia em quarto, com 14 mil sdcios.
Dados mais recentes dos sites dos clubes apontam o Internacional
(www.internacional.com.br) com cerca de 84 mil sécios e 0 Grémio (www.gremio.net)
ja ocupando a segunda posicdo do ranking, com mais de 50 mil sécios. O Internacio-
nal, inclusive, faz uma forte campanha promocional para completar 100 mil sécios no
ano do seu centenario (2009). A associacdo, como forma de relacionamento de-
senvolvido entre clube e torcedor, é pouco explorada no Brasil. Depois do Interna-
cional e Grémio, o Sdo Paulo tem 32 mil sdcios. Considerada uma das maiores
torcidas do Brasil, o Corinthians tem apenas 3 mil sdcios. O Benfica, de Portugal, é
considerado o time com maior nimero de sécios no mundo (cerca de 170 mil),
seguido pelo Barcelona, da Espanha, e pelo Manchester United, da Inglaterra,
com pouco mais de 150 mil sécios cada. O Internacional, inclusive, suplantou o
River Plate, da Argentina, como o clube sul-americano com mais sécios,
posicionando-se em oitavo no ranking mundial.

Além da aproximacdo, a associacao do torcedor ao clube traz vantagens a
ambos. Para o torcedor, had preferéncia na compra de ingressos, precos mais bai-
X0s e outros beneficios, como espacos reservados no site do clube, revistas men-
sais etc.; para o clube, é uma forma de garantir bom publico em cada jogo e uma
arrecadacao maior advinda das mensalidades. Por exemplo, a Revista Placar esti-
ma que clubes como o Internacional adicionam aos seus cofres entre 2 e 3 milhdes
de reais por més com as mensalidades pagas pelos sdcios.

Fundamentacio Tedrica

O panorama e a realidade do Marketing vém sofrendo profundas transfor-
macdes ao longo do tempo. Uma das mais salientes e visiveis é a “popularizagao
de uma nova abordagem baseada na criagdo e manutencgdo de relacionamentos”
(O "MALLEY; TYNAN, 2005, p. 24). Essa abordagem é conhecida como Marketing de
Relacionamento, constituindo o paradigma relacional (GRONROOS, 1994), e tem
uma histéria relativamente recente na literatura sobre Marketing. Inicialmente
desenvolvido nos contextos de marketing industrial e marketing de servigos, como
uma resposta as limitagbes do paradigma transacional, o Marketing de Relaciona-
mento tem ampliado seu escopo no sentido de incluir o contexto de mercados de
consumo, considerando que também os consumidores valorizam relacionamentos
(SHETH; PARVATIYAR, 1995). Como conseqliéncia, encontra-se na literatura, inclu-
sive, estudos que usam escalas de mensuragao de constructos formadores de
relacionamento, originalmente desenvolvidas para o ambiente business-to-business,
adaptadas e validadas para o mercado de consumo (p.ex., GARBARINO; JOHNSON,
1999; SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL, 2002; AGUSTIN; SINGH, 2005).

A expansdo do Marketing de Relacionamento encontrou justificativa no fato
de a manutencao de clientes representar menores custos e maiores lucros as
empresas (REICHHELD; SASSER, 1990) e, também, pelos continuos avancos
tecnolodgicos, especialmente na gestdo de bancos de dados, evoluindo para o
CRM (Customer Relationship Management, ou Gerenciamento do Relacionamento
com Clientes), bastante difundido na literatura (O "MALLEY; TYNAN, 2005).

Considerando a lealdade de clientes como “um fenémeno essencialmente
relacional” (JACOBY; KYNER, 1973, p. 2), em mercados de consumo, & possivel
atribuir a lealdade o status de “medida de relacionamentos que consumidores
desenvolvem com produtos e simbolos de uma empresa” (SHETH; PARVATIYAR,
1995, p. 256). Nesse sentido, construir relacionamentos implica em entender pro-
fundamente os processos pelos quais os clientes mantém trocas com as empre-
sas, e como esses processos influenciam a lealdade. A importancia conferida a
manutencao dos clientes justifica o estudo a respeito de quais fatores determi-
nam o comportamento de lealdade do cliente, uma vez que, do ponto de vista
administrativo, o entendimento dessas varidveis e a gestdo das mesmas sdo ca-
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pazes de produzir resultados bastante interessantes para as empresas (especi-
almente em termos de lucratividade).

Amntecedentes da lealdade

Em virtude de o modelo de antecedentes da lealdade testado neste traba-
lho (apresentado e discutido posteriormente) incluir os conceitos de satisfacao,
confianca e valor para o cliente, também esses constructos merecerdao uma revi-
sdo tedrica, além da lealdade. Finalizando o capitulo, sdo apresentados o modelo
tedrico testado e as hipoteses da pesquisa.

A satisfacdo de clientes vem sendo, ha muitos anos, alvo de uma grande
quantidade de estudos no campo do Marketing. Etimologicamente, a palavra sa-
tisfacao deriva dos termos em latim satis, que significa suficiente, e facere, que
quer dizer fazer. Portanto, de acordo com essa derivagao, satisfacao significaria
fazer o suficiente.

O termo satisfacdo é largamente utilizado no dia-a-dia das pessoas para
manifestar sentimentos que se referem a uma série de relagbes, desde as pessoais
e profissionais, chegando as relagdes comerciais ou de troca.

A satisfacdao apresenta uma ampla variagcao de definicdes. Richard L.
Oliver, um dos autores com produgdo cientifica de maior destaque sobre o
tema satisfacdao de clientes, em seu livro Satisfaction: a Behavioral Perspective
on the Consumer (1997), apresenta uma definicdo “formal” de satisfagdo como
sendo uma resposta de realizacdo do consumidor. Isso implica em um julga-
mento sobre caracteristicas ou sobre o proéprio produto, e que proporciona
um nivel prazeroso de realizagdo (ou preenchimento) relacionada ao consu-
mo. Antes disso, entretanto, o mesmo autor, em artigo publicado no Journal
of Retailing de 1981, propds que a satisfacdao seja entendida como uma ava-
liacdo da surpresa inerente e decorrente da compra de um produto ou do
préprio consumo deste produto. Esta &, portanto, uma definigdo baseada
nas emogdes do consumidor.

Para Szymanski e Henard (2001), a quantidade de estudos que investigam
as conseqliéncias da satisfagdo de clientes € bem menor se comparada com a quan-
tidade que aborda os antecedentes. Mesmo assim, é possivel apontar como conse-
gUéncias: (1) o comportamento de reclamagdo, visto como uma forma de alivio a
dissonancia cognitiva, quando a experiéncia foi insatisfatéria; (2) a comunicacdo
boca-a-boca negativa, considerada outra forma de comportamento de reclamacao
em casos de experiéncias negativas; e (3) repeticdo da compra, ja que a satisfacdo
aumenta a probabilidade de o cliente comprar novamente o produto ou servigo.

A pesquisa do conceito de confianga é originaria da psicologia social, cujo
foco era a analise de relacionamentos pessoais, sendo considerada uma caracte-
ristica inerente a qualquer interagdo social. No campo da psicologia, “a confianca
em uma pessoa é um sentimento de seguranca baseado na crenca de que seu
comportamento é guiado e motivado por intencdes favoraveis e positivas no sen-
tido do bem estar e dos interesses do seu parceiro” (DELGADO-BALLESTER;
MUNUERA—ALEMAN, 2001, p. 1242).

Segundo Smith e Barclay (1997), duas conceitualizagdes de confianca
aparecem com freqliéncia na literatura de Marketing: numa delas, a confianca
€ vista como uma expectativa cognitiva ou um sentimento afetivo; na outra, a
confianga se configura como um comportamento de assumir riscos ou como a
disposicdao de se engajar em tal comportamento. Os autores consideram es-
tas como duas “facetas” da confianga, mesmo que outros autores as relacio-
nem entre si em suas definicbes (MOORMAN; DESHPANDE; ZALTMAN, 1993;
MORGAN; HUNT, 1994).

De acordo com Morgan e Hunt (1994), a confianca leva a comportamentos
cooperativos e reduz a incerteza envolvida no relacionamento. Para Moorman,
Deshpandé e Zaltman (1993), acreditar que um parceiro é confidvel sem estar
disposto a confiar neste parceiro representa uma confianga limitada, devendo-se,
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assim, inserir no conceito de confianca a disposicdo de confiar como uma intencgdo
de comportamento fundamental.

Garbarino e Johnson (1999) encontraram diferentes relagdes entre satisfacao,
confianca e lealdade, dependendo do contexto. Em situagdes de trocas transacionais,
a satisfacdo tinha influéncia significativa nas intengdes dos consumidores; ja em ca-
sos de trocas relacionais, esse efeito ndo era significante. Nesse caso, a confianca
era o maior determinante da intencdo do cliente. Tanto Garbarino e Johnson (1999)
quanto Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) ressaltam que os constructos da confian-
ca e do valor ocupam papel de mediacdao entre a satisfacao e lealdade.

Valor é a base que sustenta o relacionamento da empresa com o cliente; se
o cliente ndo percebe valor naquilo que a empresa oferece, estratégias de marca
e retencgao terdo pouco efeito na construcdao do relacionamento (RUST, ZEITHAML;
LEMON, 2000). Para Flint, Woodruff e Gardial (2002), a realidade atual representa
tempos dificeis aos profissionais de Marketing, especialmente por serem estes
pressionados a adotar estratégias voltadas ao valor para o cliente, como forma
de obter maiores lucros e melhores desempenhos no longo prazo. Isto se torna
particularmente desafiador no momento em que os profissionais devem entender
0 que os clientes valorizam nos produtos. Para Zeithaml (1988, p. 14), valor perce-
bido “é a avaliacdo total do consumidor sobre a utilidade de um produto baseado
na percepcao do que é recebido e do que é dado”.

O valor para o cliente tornou-se um conceito central em Marketing, no mo-
mento em que o contexto mercadolégico na década passada exerceu uma pressao
competitiva muito grande sobre as empresas (FLINT; MENTZER, 2000). Para Slater e
Narver (2000), uma posicao superior de valor é atingida quando uma empresa cria
mais valor para o cliente do que os seus competidores; e esse valor é criado quan-
do os beneficios ao cliente, associados ao produto, excedem os custos da oferta.

Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) desenvolvem um modelo no qual relacio-
nam a confianca com a lealdade, e apontam o valor como elemento mediador do
efeito da confianca na lealdade. Segundo os autores, a confianga cria valor por
proporcionar beneficios decorrentes da interacdo com a empresa e por reduzir a
incerteza com expectativas consistentes e confidveis. Na mesma linha, Agustin e
Singh (2002) confirmam que a percepgao que o cliente tem de valor, decorrente de
trocas relacionais, tem efeito positivo e direto sobre a lealdade do cliente.

A lealdade

Mesmo que alguns estudos indiquem que a satisfacdo ndo € garantia de
lealdade (p.ex., REICHHELD, 1996, REICHHELD; SASSER, 1990), a investigacao dos
elementos antecedentes da lealdade tem sido a principal preocupagdao dos espe-
cialistas no tema, despertando o interesse tanto da academia quanto da comuni-
dade empresarial (PARASURAMAN; GREWAL, 2000). Essa investigagdo recente gerou
uma quantidade grande de tentativas de explicar como a lealdade é formada e
quais sdo as decorréncias de sua existéncia.

Desde a década de 1960, a academia examina modelos que relacionam leal-
dade e performance de mercado. Evidéncias indicam que o comportamento de
lealdade, considerado uma importante decorréncia dos relacionamentos, é ele-
mento decisivo na geracao de lucros; mais do que a satisfacdao do cliente. Em
geral, as pesquisam tém indicado que os lucros associados a servir e manter os
clientes atuais sdo significativamente maiores que aqueles associados a novos
clientes (CURASI; KENNEDY, 2002).

Para Oliver (1997), o inicio do enfoque comportamental da lealdade remon-
ta a década de 1970, depois de um periodo em que a maioria dos autores se
referia a lealdade como um padrdo de repeticdo de compra.

Como uma medida comportamental, € comum, em Marketing, o termo lealda-
de ser usado, indistintamente, com relagdo a definigdes referentes a repeticdo de
compra, probabilidade de compra, proporcdo de compra, probabilidade de recompra,
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freqiéncia de compra, seqliéncia de compra, preferéncia, comprometimento, reten-
cao ou fidelidade e, ainda, se referir a contextos de lealdade a marca, ao servico, a
loja ou ao vendedor (BENNETT; RUNDLE-THIELE, 2002; KUMAR; SHAH, 2004).

Segundo Oliver (1999), existem muitas definigdes para lealdade, mas a maio-
ria destas referem-se a definicbes processuais, ou seja, definem o que os consu-
midores fazem para tornarem-se leais, ndo entrando em significados psicoldgicos
da lealdade. O autor sugere que a lealdade seja vista como

um comprometimento profundo em comprar ou usar novamente um produto ou
servigo, de forma consistente, para, no futuro, provocar compras repetidas da mesma
marca ou empresa, mesmo que existam influéncias situacionais e esforgos de
marketing capazes de causar comportamento de mudanga (OLIVER, 1997, p. 392).

Do ponto de vista comportamental, a lealdade é vista como um estado em
gue um conjunto de comportamentos aponta na direcdo da construgdo e manu-
tencdo de relacionamentos. Acima de tudo, a lealdade representa um comporta-
mento que reflete uma forte relagdo entre a atitude relativa de um cliente e a
intengdo de recompra (DICK; BASU, 1994). Segundo Hoyer e MaclInnis (2001), a
lealdade ocorre quando o consumidor faz uma avaliacdo consciente de que uma
marca satisfaz suas necessidades de forma mais consistente do que as outras
marcas, levando-o a comprar a mesma marca repetidamente.

O modelo e as hipdteses testadas

Muitos modelos que tratam da formacdo da lealdade ja foram testados, tan-
to no cenario internacional, quanto no nacional (p. ex., SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL,
2002; GARBARINO; JOHNSON, 1999; AGUSTIN; SINGH, 2002; ESPARTEL, 2005; entre
outros), envolvendo varios constructos diferentes, entre eles, satisfacdo, confian-
Ga, valor, comprometimento e qualidade percebida.

Considerando que o principal objetivo deste estudo é o de verificar a adap-
tacdo da teoria atinente ao relacionamento com clientes a realidade do futebol,
optou-se pelo uso de um modelo j& testado. Dentre os possiveis modelos que
serviriam a esse propdsito, optou-se pelo proposto por Agustin e Singh (2002),
conforme a Figura 1, e que apresenta a satisfacdo, a confianca e o valor como
antecedentes da lealdade. Segundo os autores, “os resultados indicam que o
modelo proposto explica quantidade significante de variancia nas variaveis de-
pendentes do modelo, e aparece como uma estrutura razoavel para o entendi-
mento dos mecanismos da lealdade” (p. 6). A principal razdo para a escolha desse
modelo, em particular, foi sua adequagdo aos propdsitos da pesquisa, avaliando a
lealdade e seus antecedentes. Complementarmente, contribuiram para a escolha
a sua simplicidade e o fato de levar em conta constructos j& pesquisados na aca-
demia, o que facilitaria a operacionalizagdo do instrumento de coleta.

Figura 1 - Modelo Tedrico Testado

Satisfagao

! \

5 Lealdade

i

Fonte: adaptado de Agustin e Singh (2002).
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A partir da apresentacdo do modelo tedrico, que envolve a definicdo dos
constructos e as relagldes entre eles, é possivel elaborar as hipdteses que
nortearam a pesquisa, devidamente adaptadas ao contexto da pesquisa:

e Hipdtese 1 (H1): A satisfagdo tem efeito positivo e significante na lealdade
do torcedor.

e Hipdtese 2 (H2): O efeito da satisfagdo na lealdade do torcedor é significa-
tivamente mediado pela confianga no clube e pela percepcao do torcedor sobre o
valor derivado da troca.

e Hipdtese 3 (H3): A confianga no clube tem efeito positivo e significante na
lealdade do torcedor.

e Hipdtese 4 (H4): O efeito da confianca na lealdade do torcedor é significa-
tivamente mediado pela percepcao do torcedor sobre o valor derivado da troca.

e Hipbtese 5 (H5): A percepcao do torcedor sobre o valor derivado da troca
tem efeito positivo e significante na lealdade do torcedor.

Mlétodo

A pesquisa foi dividida em duas etapas distintas: a primeira, qualitativa, de
cunho exploratério; e a segunda, quantitativa, constituindo o teste das hipéteses.

A etapa exploratéria da pesquisa foi executada a partir da realizacdao de
entrevistas em profundidade (MALHOTRA, 1999) junto a uma amostra, escolhida
por conveniéncia, de 12 torcedores. Foi utilizado um roteiro de entrevista semi-
estruturado. O propdsito dessa etapa foi familiarizar os pesquisadores a respeito
da relagao que envolve torcedor e clube, buscando identificar particularidades que
fossem importantes tanto na elaboragdo do instrumento de coleta, e que permi-
tissem uma adaptagao mais segura dos indicadores originais ao contexto de pes-
quisa, quanto na explicacdo dos resultados da etapa posterior de pesquisa (quan-
titativa). As entrevistas foram gravadas, transcritas e sumarizadas por meio de
andlise de conteddo (KRIPPENDORF, 1980).

Ja para o teste das hipoteses propostas no modelo, o método utilizado
foi a avaliacdo das relagles estruturais entre as varidveis latentes, por meio da
aplicagdo de modelagem de equagdes estruturais (KLINE, 1998), com o uso da
estratégia de modelagem confirmatdria (HAIR et al., 1998). Nesse sentido, fo-
ram considerados os dados coletados em um levantamento do tipo corte trans-
versal (MALHOTRA, 1999), junto a torcedores do Grémio ou Internacional, ma-
triculados nas duas maiores Universidades da cidade de Porto Alegre.

O modelo tedrico proposto exigiu a elaboragdo de um instrumento de
coleta para a mensuracdo dos constructos envolvidos. As escalas utilizadas,
todas de 11 posicdes, originalmente desenvolvidas para o contexto de merca-
dos industriais, foram ao longo do tempo adaptadas e validadas para o merca-
do de consumo, primeiramente por autores internacionais e, depois, no contex-
to nacional. Sao elas:

e satisfagdo: escala tipo Likert adaptada de Burnham et al. (2003), validada
no contexto nacional por Basso (2008);

e confiancga: escala tipo Likert adaptada de Garbarino e Johnson (1999),
validada no contexto nacional por Mlckenberger (2001);

e valor: escala tipo Likert adaptada de Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002),
validada no contexto nacional por Espartel (2005);

e lealdade: escala tipo Likert adaptada de Yang e Peterson (2004), validada
no contexto nacional por Basso (2008).

Além das varidveis que compdem os contructos e as de caracterizagdo
demografica (sexo, idade e renda), fazem parte do questiondrio questbes relati-
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vas ao time que torce, se é sdcio do clube e ha quanto tempo, se costuma ir ao
estadio e com que freqUiéncia, o que faria com que essa freqiiéncia aumentasse,
se compra produtos do clube e com que freqliéncia. Adicionalmente, foram
identificadas as motivagSes para tornar-se sécio do clube e para deixar de ser, e
qual é a satisfacdo dos torcedores com os atributos considerados importantes, e
que trazem impactos gerenciais diretos.

A satisfagao foi, portanto, avaliada de duas formas: na primeira, como um
constructo componente do modelo proposto; na segunda, desmembrada em um
conjunto de atributos de satisfagdo (revelados na etapa exploratéria da pesqui-
sa), com o proposito de identificar quais desses atributos tém maior impacto na
satisfagdo geral, revelando-se uma ferramenta gerencial Util e auxiliando, em mo-
mento posterior, a explicagdo tedrica dos resultados encontrados no teste das
hipoteses.

Todas estas questGes adicionais, além da mensuracdo dos constructos,
foram adicionadas ao instrumento de coleta em fungdo da relevéncia verificada
nas entrevistas em profundidade realizadas na etapa exploratoria.

Para validacdo de conteddo (MALHOTRA, 1999), um questionario inicial, con-
tendo 54 questbes, foi submetido a quatro especialistas, trés deles com soélida
experiéncia em marketing e um com experiéncia na gestdo de marketing esporti-
vo. Esses especialistas avaliaram a formulagdo das questdes e sugeriram altera-
c¢Oes nas frases para ganho de clareza e entendimento por parte do entrevistado.
Um conjunto de 36 entrevistas foi, entdo, realizado para avaliar a adequacao do
questionario, o método e a equipe de coleta de dados. O estudo piloto mostrou-
se satisfatério, validando o processo de coleta e permitindo a inclusdo desses 36
questionarios no banco de dados do estudo.

O questionario foi, entdo, aplicado em mais 416 respondentes, sendo
escolhidos, por conveniéncia, estudantes universitarios de duas instituicdes
de ensino superior do municipio de Porto Alegre - RS, conforme os procedi-
mentos validados no estudo piloto. A aplicacdo foi feita em salas de aula des-
sas instituicbes, entre uma aula e outra, e consistiu em uma breve apresenta-
cdo do objetivo de pesquisa para grupos de aproximadamente 40 pessoas,
seguido pela entrega dos questionarios, respondidos em uma média de 15
minutos. Os questionarios foram devolvidos ao aplicador e envelopados para
digitagdo dos dados. O esforco de coleta produziu 452 questionarios em um
periodo de coleta de 10 dias. Apds a analise dos questionarios, 441 foram
considerados validos.

Para andlise dos dados quantitativos, empregaram-se métodos estatisticos
uni e multivariados (HAIR et al. 1998). A andlise de dados com uma avaliagdo de
dados faltantes (missing data) apresentou taxa dentro do valor aceitédvel de 5%
(MALHOTRA, 1999). A validade discriminante e a confiabilidade composta dos
construtos individuais foram determinadas de acordo com procedimentos sugeri-
dos por Hair et al. (1998). Os modelos foram computados a partir da matriz de
covariancias pelo método de maxima verossimilhanca, com o uso do software LISREL
(JORESKOG; SORBOM, 1993).

Resultados

Os resultados serdo apresentados da seguinte forma: primeiro, os resulta-
dos descritivos que caracterizam a amostra e a relacao entre o torcedor e o clube;
depois, os resultados atinentes ao teste das hipdteses.

Caracterizacdao da amostra e da relacao

Considerando os 441 casos validos contabilizados, e no que se refere ao
perfil dos torcedores, a Tabela 1 indica que a maior parte dos respondentes é do
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sexo masculino, sendo que boa parte da amostra (45,7%) tem renda familiar até

R$ 5.000. A idade média foi de 24 anos, e variou entre os limites inferior de 17
anos até o superior de 65 anos.

Tabela 1 - Perfil dos Torcedores

Sexo %
Homens 54,6
Mulheres 45,4
Renda domiciliar mensal %
Até R$ 2.500 20,6
Entre R$ 2.501 e R$ 5.000 25,1
Entre R$ 5.001 e R$ 7.500 14,4
Entre R$ 7.501 e R$ 10.000 17,0
Acima de R$ 10.000 22,9
Idade anos
Média 24,0
Desvio-padrao 6,8
Minima 17
Maxima 65

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 2 resume as informagdes a respeito do comportamento do torce-
dor em relagao ao futebol. Verifica-se que a maior parte dos entrevistados decla-
rou ser torcedor do Grémio. Um percentual considerdvel de torcedores (30,4%)
respondeu serem sécios dos clubes, vinculados ao clube por um periodo longo
(88,2% sdo so6cios ha mais de um ano).

Tabela 2 - Comportamento em Relacao ao Futebol

Time que torce? % Costuma ir ao estadio? %
Grémio 67,1 Sim 56,7
Inter 30,8 Nao 43,3
Outro 2,1 Com que freqiiéncia? %

Sécio do clube? % Todos os jogos 34,7

Pelo menos uma vez por 32,0
Sim 30,4 més

Pelo menos uma vez por 12,4
Nado 65,5 trimestre

Pelo menos uma vez por 10,0
Ndo, mas ja fui 4,1 semestre
Ha quanto tempo sio sécios? % Pelo menos uma vez por ano 4,2
Menos de 3 meses 5,9 Quase nunca 6,6
Mais de 3 meses e menos de 1 Compra produtos do o

(]

ano 5,9 clube?
Mais de 1 ano e menos de 5 Sim 63,9
anos 52,9
Mais de 5 anos 35,3 Nao 36,1

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme indicado na Tabela 2, a maior parte dos respondentes costuma ir
ao estadio, com uma assiduidade relativamente alta (dois tercos da amostra vao
a0s jogos uma ou mais vezes por més). Além disso, compram produtos do clube
(camisetas, abrigos, bandeiras, acessoérios, etc.).
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Quanto aos fatores que fariam o torcedor ir mais ao estadio, a Tabela 3
indica que a assiduidade do torcedor aumentaria, principalmente, caso fosse ofe-
recida maior seguranca no estadio e arredores e houvesse reducdo do preco dos
ingressos.

Tabela 3 - Fatores para Aumentar a Freqiiéncia nos Estadios

Fatores %
Maior seguranga no estadio e arredores 37,5
Ingressos mais baratos 23,2
Mais conforto nos estadios 13,8
Horarios mais acessiveis 10,8
Maior quantidade de jogos 5,5
Promocdes durante o intervalo do jogo 0,5
Outros 9,5

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto as motivacodes dos torcedores, foram investigados motivos para se
tornarem sécios dos clubes e motivos para deixarem de ser socios, conforme Ta-
bela 4. Para a associagao, os principais motivos foram amor ou paixdo ao clube, para
ajudar o clube a crescer e para pagar mais barato ou ndo pagar ingresso para os jogos,
respectivamente. Com relacdo aos motivos para deixar de serem so6cios, mesmo
com médias mais baixas, os respondentes indicaram o valor alto da mensalidade, a
falta de vantagens para os sécios e a falta de planejamento do clube ou problemas
administrativos.

Tabela 4 - Motivagdes para Associacao ou Desassociagcao

Motivacao para ser socio Média dp
Amor ou paixao ao clube 9.0 2.1
Para ajudar o clube a crescer 8.6 2.1
!Dara pagar mais t?arato (ou ndo pagar) 27 2.9
ingresso para os jogos
zgcr:iaogcompanhar amigos ou familiares 4.8 3.5
Por outras vantagens ofe recidas pelo clube 3.9 3.3
Motivacao para deixar de ser sécio Média dp
Valor alto de mensalidade 5.5 3.2
Falta de planejamento do clube (problemas 4.1 3.5
administrativos) ' '
Falta de vantagens para os socios 5.0 3.1
Desempenho do time 3.6 3.3

Fonte: dados da pesquisa
Obs.: médias calculadas a partir de uma escala tipo Likert, de 11 pontos, sendo 0
“discordo totalmente” e 10 “concordo totalmente”; dp=desvio-padrdo

Para a analise da satisfacdo e de seus atributos, os valores percentuais de
satisfacdo foram calculados a partir da média de cada indicador utilizando uma
escala Likert de 5 pontos, de “totalmente insatisfeito” a “totalmente satisfeito”,
transformada em percentual por meio do algoritmo SAT=(média-1) x 25. J& o im-
pacto foi definido por meio de analise de regressdao multipla, sendo o Beta o indi-
cador utilizado para determinar maior ou menor impacto. A Tabela 5 apresenta os
resultados, indicando que as maiores satisfacdes foram registradas para o site do
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clube (77,5%), os produtos do clube oferecidos nas lojas (72,5%) e para a marca que
patrocina o clube (72,5%).

Ja entre as menores satisfacdes identificadas estdo as promocoes realizadas
pelo clube, o preco dos ingressos, o conforto do estadio e a seguranca do estadio e
arredores, confirmando o aspecto que poderia aumentar a assiduidade aos jogos
apontada anteriormente. A satisfacdao geral com o clube foi de 70,0%, e os fatores
com maior impacto sobre essa satisfacao geral foram, respectivamente, os jogado-
res do clube (0,212), o desempenho do time (0,192), o site do clube (0,189) e a
atencao dispensada aos soécios do clube (0,181).

Tabela 5 - Satisfacao com os Atributos

Atributo SAT (%) dp (%) Beta
Site do clube 77,5 25,0 0,189
Produtos do clube oferecidos nas lojas 72,5 27,5 ns
Marca que patrocina o clube 72,5 27,5 ns
Desempenho do time 67,5 22,5 0,192
Jogadores do clube 65,0 22,5 0,212
Diretoria do clube 62,5 25,0 0,159
Comportamento da torcida no estadio 62,5 30,0 0,155
Administragdo do clube 60,0 25,0 ns
Equipe técnica 57,5 25,0 ns
Atencdo dispensada aos sécios do clube 57,5 27,5 0,181
Promocgodes realizadas pelo clube 42,5 25,0 ns
Preco dos ingressos 42,5 27,5 ns
Conforto no estadio 42,5 25,0 ns
Seguranca do estadio e arredores 37,5 27,5 ns
Satisfacao geral com o clube 70,0 20,0 R2=0,487

Fonte: dados da pesquisa.
Obs.: ns=ndo significativo (p<0,005); R2=coeficiente de determinacdo; dp=desvio-
padrao

Adicionalmente, buscou-se identificar diferengas entre sécios e ndo-socios.
Como esperado, a satisfagdo geral com o clube mostrou-se maior entre os sé-
cios do que entre os ndo sécios (teste t, 95% de intervalo de confianga, média
de socios de 79,8%; média de ndo sbcios de 65,5%, p<0,01).

A Tabela 6 apresenta as estatisticas univariadas dos constructos Satisfa-
cao (SAT), Confianca (CNF), Valor (VAL) e Lealdade (LEA), bem como dos indica-
dores de cada um desses constructos. As varidveis de satisfagdo mais objeti-
vas e diretas (s, e s,) apresentaram médias superiores, enquanto as variaveis
que envolvem expectativa (s,) ou comparagdo com um clube ideal (s;) tiveram
médias inferiores. No constructo confianga, as varidveis com maiores médias
também foram as mais diretamente relacionadas com o resultado produzido e
com a confianga (c, e ¢,). Em relagdo ao constructo valor, as varidveis com mai-
ores médias de concordancia dizem respeito a avaliagdo total do valor percebi-
do em torcer pelo time (v,) e pela recompensa pelo esforgo de comprar produ-
tos do time e assistir a jogos (v,). O constructo lealdade recebeu a maior média
geral entre os construtos (8,07), sendo os indicadores ligados a atitude de
encorajar amigos e parentes a torcer pelo clube (I,) e recomendagéo (l,) os que
obtiveram as maiores médias.
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Tabela 6 — Estatisticas dos Constructos e dos seus Indicadores

Variavel N média dp
Satisfacdo 426 5,83 -
s; Eu estou satisfeito com o meu clube 437 7,03 2,12
s O que recebo do meu clube fica acima do que eu 427 5,07 2,47

espero
Imagine um clube ideal - um que oferece tudo o que
s3; deveria oferecer. Como o seu clube se compara a este 437 532 2,15

clube ideal?

s, Como o seu clube satisfaz suas necessidades neste 437 5,88 2,25
momento?

Confianga 420 6,01 -

1 O_desempenho d_o meu clube sempre atinge as 433 5,34 2,15
minhas expectativas

Cs Este clube pode ser levado em conta por produzir um 429 6,45 2,11
bom resultado

cs Ell:lfeosso confiar sempre no bom desempenho do meu 429 5,47 2,33

c, Este clube é confiavel 429 6,61 2,37

cs A qualidade dos resultados deste cube é 429 6,17 2,33

consistentemente alta
Valor 417 6,41 -

Com base no que eu pago pelos produtos do clube e
vi para assistir aos jogos, eu considero torcer pelo meu 423 5,94 2,82
clube um étimo negdcio
Pelo tempo que eu gasto para comprar produtos do
vz clube e para assistir aos jogos, eu considero torcer 421 6,41 2,71
pelo meu dube altamente aceitavel.
Pelo esforgo envolvido em comprar produtos do clube
vz € em assistir aos jogos, eu diria que torcer pelo meu 422 6,57 2,77
clube realmente vale a pena
Eu avalio a minha experiéncia total de torcer pelo

V4 meu time como tendo um valor extremamente alto 423 6,73 2,81

Lealdade 428 8,07 -
Eu falo coisas positivas sobre o meu clube para outras

Iy pessoas 432 7,78 2,59

Eu recomendaria o meu clube para aqueles que
procuram meu conselho

Eu encorajaria amigos e parentes a torcer pelo meu
clube

431 8,14 2,57

428 8,29 2,56

Fonte: dados da pesquisa.

Obs.: médias calculadas a partir de uma escala tipo Likert de 11 pontos, sendo 0
“discordo totalmente” e 10 “concordo totalmente”. Excecdo as variaveis S5, variando
entre 0 “muito abaixo do ideal” e 10 “igual ao ideal”; e s,, variando entre 0 “extre-
mamente mal” e 10 “extremamente bem”; dp=desvio-padrdo; n=niumero de casos
validos.

Com relagdo as diferencas de médias entre os grupos, os calculos de dife-
rencas de médias (teste t, intervalo de confianga de 95%) apontaram que a idade
€ a variavel que suscita as maiores diferengas entre as médias dos grupos, segui-
da da renda. Em contraste, hd um comportamento muito regular entre os torcedo-
res dos dois times. A seguir, especificam-se os resultados. A satisfagdo s, tem as
seguintes médias: 8,26 para soécios; 6,44 para ndo socios; p<0,001; 7,29 para
idade até 24 anos; 6,33 para idade acima de 24 anos; p<0,01; ja s,: 5,55 para até
24 anos; 4,68 para acima de 24 anos; p<0,05. A confianga c, apresentou as médias:
5,57 para até 24 anos; 4,77 para acima de 24 anos; p<0,05; ja c,: 6,22 para até
R$ 5.000,00; 6,67 para acima de R$ 5.001,00; p<0,01; 6,71 para até 24 anos;
5,77 para acima de 24 anos; p<0,05; e variavel C,: 7,18 para socios; 5,68 para nao
socios; p<0,01; 5,88 para renda até R$ 5.000,00; 6,42 para renda acima de R$
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5.001,00; p<0,01. O valor v, tem os seguintes valores de médias por grupos: 7,90
para soécios; 5,76 para ndo sécios; p<0,01. A lealdade apresentou valores de
médias: |, de 8,04 para sexo masculino; 7,46 para sexo feminino; p<0,05; 8,11
para até 24 anos; 6,91 para acima de 24 anos; p<0,05; ja l,: 8,45 para o sexo
masculino; 7,78 para o sexo feminino; p<0,05; 7,70 para renda até R$ 5.000,00;
8,59 para renda acima de R$ 5.001,00; p<0,01; 8,47 para idade até 24 anos; 7,31
para idade acima de 24 anos; p<0,01.

Teste das hipéteses

A Tabela 7 mostra os resultados dos célculos de validade discriminante e
confiabilidade composta. A matriz representada nas quatro primeiras linhas e quatro
primeiras colunas foi calculada pelo método Fornell-Larcker (FORNELL e LARCKER,
1981), com a diagonal informando a variancia extraida da cada constructo, calcu-
lada pela soma dos quadrados das cargas padronizadas, divididas pelo mesmo
valor, mais a soma dos erros de mensuracdo dos indicadores (HAIR et al., 1998).
Os valores inferiores a diagonal representam as correlagdes entre os constructos
(valores da matriz PHI da andlise fatorial confirmatdria).

Tabela 7 - Evidéncias de Validade Discriminante
e Confiabilidade Composta

Confiabilidade

SAT CNF VAL LEA composta
SAT 0,836 - - 0,917
CNF 0,740 0,867 - - 0,959
VAL 0,533 0,476 0,895 - 0,968
LEA 0,410 0,384 0,490 0,910 0,968

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados da andlise fatorial confirmatéria (ANDERSON; GERBING, 1988)
mostraram a necessidade de um ajuste em relagdo ao constructo lealdade. As
variaveis inicialmente consideradas incluiam aspectos comportamentais (l,, I, e |,).
O modelo fatorial confirmatério indicou, porém, que essas variaveis introduziam
um erro grande, comprometendo a estrutura geral do constructo. A retirada des-
sas variaveis sanou o problema do erro, levando o modelo a pardmetros aceita-
veis. Os valores obtidos de confiabilidade composta foram igualmente aceitaveis.

Tendo sido encontradas evidéncias de validade dos constructos, elaborou-
se a modelagem por equagdes estruturais. Os resultados dos dados processados
no software LISREL sdo apresentados na Tabela 8, que mostra os valores padroni-
zados dos parédmetros do modelo, sua interpretagdo, os valores T, a probabilidade
de significancia do parametro e impacto sobre o teste de hipdteses.

De uma maneira geral, as estatisticas indicam a validade do modelo como
um todo (GL=100; c?=360,97; p<0,01)3. O indicador de erro geral esta dentro do
limite recomendavel (RMSEA=0,064; Max=0,08). Os indices de ajustamento sdo

3 Conforme Hair et al. (1998), seria desejavel um c? ndo significante (com p>0,10 ou 0,20). No
entanto, o ¢ ndo é uma medida de ajuste absoluto confiavel por estar sujeita a grandes distorg¢ées,
como resultado da distribuicdo assumida pelas variaveis observaveis (ANDERSON,; GERBING, 1988).
Em um exemplo de interpretagbes de indicadores de modelos estruturais, Hair et al. (1998) argu-
mentam que um ¢ ndo significante pode ser resultado do niumero de casos considerado, e recomenda
a avaliagao final do ajuste por um conjunto de indicadores de ajuste. Por outro lado, segundo J6reskog
e Sérbom (1993), o c? pode ser interpretado em seu valor absoluto, sendo desejaveis valores
pequenos de ¢?, situagdo encontrada no modelo. Nessas condigbes, optou-se por priorizar os indica-
dores de ajuste gerais do modelo, desconsiderando-se a significdncia do c2.
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satisfatorios (NFI=0,95; NNFI=0,95; PNFI=0,79; CFI=0,96; RFI=0,94; GFI=0,91;
AGFI=0,88; PGFI=0,70), conforme Hair et al. (1998), que sugere valor minimo de
0,80 (sendo 0,70 marginalmente aceitavel). Nao houve razdes de origem tedrica
ou empirica para atribuicdo de valores arbitrarios para erros, nem para liberacdo
de correlagbes entre erros do modelo de medidas.

Tabela 8 - Parametros Padronizados do Modelo

. A L Valor T-
Matriz Parametro (significad o) Padronizado value P Obs.
. C e s H2 parcial-
r 7, (impacto da satisfagdo na 0.86 168 <0,01 mente
confianga) .
aceita
H2 parcial-
%, (impacto da satisfagdo no valor) 0,52 56 <0,01 mente
aceita
%, (impacto da satisfacdo na ) ) s H1
lealdade) o rejeitada
H4 parcial-
B S (impacto da confianga no valor) 0,25 2,87 <0,01 mente
aceita
P3 (impacto do valor na lealdade) 0,71 1831 <0,01 HS aceita
S;(impacto do confianga na i i s H3
lealdade) o rejeitada
A, A%, (impacto de satisfagdo ems;) 0,79 - Fixo A
A%, (impacto de satisfagdo em s,) 0,74 16,39 <0,01
A*; 1 (impacto de satisfagdo em s;) 0,74 1645 <0,01
A*41 (impacto de satisfagdo ems,) 0,85 1949 <0,01
A A1, (impacto de confianga em c,) 0,84 23,09 <0,01 Ay
2\, (impacto de confianga em c,) 0,84 23,07 <0,01
1’31 (impacto de confianca em c3) 0,88 2494 <0,01
241 (impacto de confianga em c,) 0,82 22,01 <0,01
Ms1 (impacto de confianga em cs) 0,87 - Fixo
M6, (impacto de valor em v;) 0,87 2980 <0,01
A7, (impacto de valor em v,) 0,93 37,18 <0,01
M, (impacto de valor em v;) 0,94 - Fixo
Mg, (impacto de valor em v,) 0,83 26,25 <0,01
X103 (impacto de lealdade em 1) 0,87 30,78 <0,01
2115 (impacto de lealdade em 1,) 0,96 - Fixo
Ayi23 (impacto de lealdade em 13) 0,93 3735 <0,01

Fonte: dados da pesquisa.

Em relacdo a matriz ', que contém os vetores das relagdes entre constructos
exdgenos sobre os enddgenos, encontrou-se o maior valor relativo no impacto da
satisfacdao na confianca (0,86; p<0,01), implicando na aceitagdo parcial de H2 (a
aceitacdo é parcial porque se esperava uma mediagao significante, mas ndo com-
pleta, uma vez que ndo ha relacdo direta entre satisfacdo e lealdade). Um impacto
com valor inferior, mas igualmente significante é da satisfacdo sobre o valor perce-
bido (0,52, p<0,01), implicando, também, na aceitacdo parcial de H2. A relagdo
nao significativa entre satisfacdao e lealdade rejeita H1.
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A matriz B, contendo os valores das relagdes entre os constructos endégenos,
apresentou valores de parametros relativamente menores, com o menor impacto
do modelo na relagdao entre a confianca e o valor (0,25; p<0,01), aceitando parcial-
mente H4, uma vez que se esperava uma mediacdao significante, mas apenas par-
cial, jd@ que ndo ha relacdo direta entre confianca e lealdade. O impacto do valor na
lealdade é significativo (0,71; p<0,01), evidenciando a confirmacdo de H5. A ndo
significancia da relacdo entre confianca e lealdade rejeita H3.

O restante da tabela presta conta dos valores obtidos nas relagdes entre
0s constructos e seus indicadores (modelo de mensuragdo). A matriz A _contém os
valores dos impactos do construto exdgeno satisfacdo sobre seus indicadores. O
indicador s, recebe o efeito de satisfagdo com maior intensidade (1%, ,=0,85; p<0,01),
enquanto os indicadores s, e s, recebem menor efeito do construto (A%,,=A*; ,=0,74;
p<0,01). Como forcosamente deve acontecer, todos os valores T (T values) estao
fora do intervalo + 1,96. A matriz A, contém os valores dos construtos enddgenos
confiancga, valor e lealdade sobre seus respectivos indicadores. A variavel que
recebe maior impacto de confianga € c, (A, ,=0,88; p<0,01) e c, recebe menor
impacto (1¥,,=0,82; p<0,01). O constructo valor € mais bem refletido pela variavel
v, (Mg ,=0,94; p<0,01), enquanto v, apresenta o maior erro relativo (A, ,=0,87;
p<0,01). O constructo lealdade é mais bem representado pela variavel I, (A¥,, ,=0,96;
p<0,01), sendo a variavel |, a que contém maior erro (A*,,,=0,87; p<0,01).

Os valores dos parametros ndo padronizados mais elevados de cada
constructo foram fixados e receberam o valor unitario para atribuir aos construtos
escalas iguais as dos seus indicadores (JORESKOG; SORBOM, 1993). O impacto
desses resultados no contexto do estudo é explorado nos préximos paragrafos.

Conclusdes

Os resultados destacam pontos importantes. A titulo de rivalidade, em pri-
meiro lugar, vale destacar a expressiva vantagem gremista na amostra. Mesmo
que a proporgcao encontrada aqui nao seja representativa da populagdo, por se
tratar de uma amostra universitaria, espera-se um aumento da torcida do Grémio
em funcdo dos resultados expressivos conquistados pelo time nos Ultimos 15 anos,
tendo forte impacto na decisdao dos mais jovens.

Outro dado significativo refere-se a quase um terco da amostra ser compos-
ta por sécios. Mesmo que tenha havido, ao longo de 2008, um esforco bastante
grande por parte dos dois clubes em angariar novos sécios, a grande maioria da
amostra tem relacdo com o clube ha mais de um ano. Esse fato, reforcado por mais
da metade da amostra que costuma ir ao estadio (com um contingente expressivo
de ferrenhos torcedores que vao a todos os jogos), atesta que o publico pesquisado
tem uma relacdo préxima com o clube, formal e presencial. Tal relagdo, talvez,
fosse ainda mais intensa se problemas como falta de seguranca e de conforto
fossem tratados com mais atencdo por parte dos gestores. Portanto, a amostra é
qualificada para a aplicagdo do modelo proposto.

O teste das hipdteses aponta a satisfacdo como um elemento importante
para analise. Apesar de ndo haver relacdo direta entre satisfacdo e lealdade, o
que rejeita a hipdétese 1, essa relacdo é mediada completamente pela confianca e
pelo valor, aceitando parcialmente a hipdtese 2. Tal mediacdo ja foi identificada em
outros estudos (p.ex, GARBARINO e JOHNSON, 1999; AGUSTIN e SINGH, 2002), e
atesta que, na medida em que o torcedor tem atendidas suas expectativas com
relacdo ao clube, ha reforco na confianca depositada no clube e percebe-se mais
valor naquilo que se recebe em contrapartida. De acordo com os resultados da
anadlise de regressao, por mais que o torcedor esteja satisfeito com o site, as lojas
e o patrocinador, sao os fatores “de dentro do campo” (jogadores e desempenho
do time) que desencadeiam esta seqiéncia de relagbes. Em outras palavras, a
gestdo e a estrutura desenvolvida pelos clubes sdo importantes, mas as vitdrias e
os titulos conquistados é que aproximam o torcedor do clube.
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A confianca, da mesma forma, ndo tem impacto direto na lealdade (rejeicao
da hipotese 3), havendo mediacdo completa dessa relacdo pelo valor percebido -
também verificada em outros estudos, como Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) e
Espartel (2005) -, o que confirma, parcialmente, a hipétese 4. Por mais que haja
confianca no clube ou no time, a relacao de longo prazo (lealdade) vai se constituir
se o torcedor perceber que o seu esforco, leia-se torcer, sofrer, ir ao estadio, de
bandeira em punho e vestido a carater, vale a pena, que os sacrificios feitos tra-
zem suficientes beneficios (ZEITHAML, 1988). A relacdo direta entre valor percebi-
do e lealdade confirma a hipétese 5.

Especificamente com relacdo a lealdade, o fato de terem sido excluidas trés
variaveis do constructo traz a tona especulagdes interessantes. As varidveis ex-
cluidas refletem o que Dick e Basu (1994) classificam de lealdade comportamental,
caracterizada por intencao de recompra (neste caso, de produtos do clube). As
demais varidveis - que permaneceram no constructo - caracterizam a lealdade
atitudinal, em que se constréi uma conexdo emocional com o torcedor (GOUNARIS
e STATHAKOPOULOS, 2004). A constituicdo ou representacao da lealdade dessa
forma é confirmada, por exemplo, pelas motivagdes para ser socio: a aproximacgao
formal (ser sécio) entre torcedor e clube se da, principalmente, por amor ou paixao
pelo clube e para ajuda-lo a crescer. Ndo sdo justificativas racionais, assim como
nao o sao os comportamentos de torcedores em campo ou argumentos de torce-
dores rivais em uma discussdo sobre quem é o melhor. O componente emocional
do torcedor aflora de maneira intensa. Ainda nessa linha, vale salientar que os
motivos para romper a relacdao (deixar de ser soécio) sdo mais voltados a preco e
promocdes. A relacdo é sustentada por paixdo pelo clube, mas o desempenho do
time - que poderia ser um fator a reduzir esta paixdo - ndo tem forga no rompi-
mento da relagdo. Em outras palavras, os fatores que reforcam a relagdo entre o
torcedor e o clube sdo diferentes dos que a enfraquecem.

Entender o comportamento do torcedor de um time de futebol ndo é
tarefa facil. Por mais que alguns gestores - de clubes de futebol, inclusive -
acreditem que as decisGes dos consumidores sejam deliberadas, consideran-
do o valor de cada atributo ou servigo e avaliando probabilidades de respos-
tas positivas desses atributos, sabe-se que, em conjunto, as emogdes e o
raciocinio légico afetam o comportamento humano, mesmo que o cérebro te-
nha sistemas separados para processar a razao e a emogao (ZALTMAN, 2003).
Damaésio (1996) vai mais longe, quando afirma que o comportamento humano
é definido pelas emocgdes.

Ora, se as emogdes ocupam papel tao expressivo no comportamento, e o
futebol, com todos os seus ingredientes - as decisdes de campeonato, os estadios
lotados, a provocacdo entre torcidas -, parece um campo fértil para despertar
esse lado do torcedor, é normal (e até esperado) que o comportamento do torce-
dor no estadio ou no momento da compra de produtos do clube seja dificil de
explicar, pelo menos a luz da psicologia cognitiva. Raiva, alegria, ansiedade, triste-
za, desgosto e vergonha sdo algumas das possiveis emogbes que o torcedor pode
experimentar (as vezes, ao longo de uma Unica partida), e essa mistura pode
levar a comportamentos de agressividade ou de extrema felicidade. Mesmo que
ndo tenham sido objeto de pesquisa neste trabalho, a andlise dos resultados
passa, também, por considerar tais caracteristicas do comportamento humano,
entendendo que a formacao da satisfagdo, do valor percebido, da confianca e da
lealdade passa pelas emogdes que o torcedor experimenta na sua relacdo com o
clube.

Implicagdes gerenciais

Como implicagGes gerenciais, vale salientar a importancia da satisfagdo do
torcedor na construcdao do relacionamento. O torcedor valoriza aspectos fisicos,
como estrutura e organizacdo do clube, mas a aproximagdo acontece quando os
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resultados aparecem. Portanto, a gestdo do clube deve conciliar melhorias
patrimoniais com investimentos na formacdao de um time capaz de trazer alegrias
ao torcedor. Uma vez que a intensificagdo da relagdo acontece presencialmente,
com o torcedor indo ao estadio, investimentos em seguranca, preco do ingresso e
conforto sdo altamente recomendaveis.

Da mesma forma, pode-se argumentar que “vestir a camiseta” é uma de-
monstracdo de proximidade com o time, o que pode e deve ser estimulado pelos
gestores esportivos. O estimulo poderia se dar pela redugcdo do preco final do
produto e oferta de maior quantidade de modelos, estimulando o colecionamento
de pecas do uniforme do time. Outros elementos de ligagdo do torcedor com o
clube podem e devem ser promovidos, o que inclui a aproximacdo dos torcedores
com os jogadores. Cabe ainda aos dirigentes de clubes aumentarem o valor per-
cebido dos principais jogadores perante os torcedores. Os dados da pesquisa
mostram que os torcedores sdo sensiveis a esse valor percebido, aumentando e
fortalecendo a relacao do torcedor com o time.

Mesmo que o comportamento de compra de produtos seja atestado por
quase dois tercos dos pesquisados, a freqliéncia de compra é baixa. Apesar de
existir uma quantidade razoavel de lojas oficiais de cada time, além da possibilida-
de de aquisicao de produtos pelos sites dos clubes, o preco dos produtos licenci-
ados parece ser um impeditivo para a maioria dos torcedores. Segundo os sites,
uma camisa oficial do Internacional custa R$ 179,90 e uma do Grémio, R$ 169,90.

Aos jogadores cabe a consciéncia da sua enorme responsabilidade perante
aos dirigentes e a torcida. Essa responsabilidade transcende, em muito, a atua-
cdo esportiva e estd diretamente ligada a sua imagem de referéncia diante do
torcedor e do publico em geral. O jogador precisa se conscientizar que é uma
celebridade e que seu comportamento social é objeto de interesse publico; pode
alavancar ou destruir sua carreira profissional tanto ou mais que uma ma atuacao
em campo. O problema é ainda mais grave porque os prejuizos desses atos im-
pensados acarretam prejuizos também ao clube, que vé o valor do seu patrimonio
em pessoal cair, e ao torcedor, que perde na sua relacdao com o clube.

Ao torcedor, conforme a abordagem trazida por este trabalho, compete...
torcer. Emocionar-se e demonstrar lealdade para com seu time, que, se nao é
sempre fonte de satisfacdo, com certeza é objeto de uma relacdo de amor. Cabe
aos dirigentes, mais diretamente, e aos jogadores, na medida de sua habilidade,
proporcionarem experiéncias esportivas que possam ser vividas pelos torcedores
em uma busca constante de proximidade com seu clube.

Esse conjunto de agdes, além do impacto na relacdo com o torcedor - foco
deste estudo -, auxilia na construcdo da imagem do clube, na relagdo do clube com
a comunidade em geral, na atracdo de novos investidores e patrocinadores, na
conquista de espaco na midia, entre outros beneficios esperados.

Limitacoes e sugestoes de pesquisa

Uma possivel limitagdo da pesquisa é o corte transversal na coleta de da-
dos. Dado que o componente emocional mostrou-se significativo, e tais emocgoes
sdo decorrentes de desempenho do time, altos e baixos dentro de campo podem
interferir nas relagdes entre os constructos pesquisados. Como atenuante, a épo-
ca da coleta de dados, tanto Internacional quanto Grémio viviam momentos posi-
tivos: enquanto o Grémio disputava o titulo do Campeonato Brasileiro, alternando
a lideranga com o Sdo Paulo, o Internacional avancava em direcdo a final da Copa
Sul-Americana, importante competicdo continental. Portanto, um cenario capaz de
aflorar sentimentos e emogdes mais fortes. Posteriormente, o Grémio perdeu o
campeonato para o Sdo Paulo e o Internacional confirmou o titulo continental.
Mesmo assim, estudos longitudinais sdo recomendados, dado que a performance
dos clubes e, conseqlientemente, as emogdes externadas pelos torcedores, nor-
malmente apresentam variagdes ao longo de uma temporada.
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Outra limitacdo € o uso de estudantes, ndo representativos da populagdo
de torcedores de ambos os times. Entretanto, o alto envolvimento dos participan-
tes do estudo, em termos de associagdo e freqliéncia no estadio, favorece a apli-
cacdo do modelo, uma vez que a proposta deste trabalho consiste em avaliar o
relacionamento entre torcedor e clube. Portanto, a amostra ndo é representativa,
mas adequada aos propédsitos do estudo.

Um possivel desdobramento deste estudo é verificar se existem diferencas
significativas entre o comportamento de sécios e ndo soécios, nao avaliadas aqui
devido as limitagdes do tamanho da amostra e por ndo constituirem um objetivo
do estudo. Espera-se que haja diferencas, uma vez que a relacdo dos sécios com
o clube é mais formal e, talvez, envolva um nivel de exigéncia mais intenso.

Existe, ainda, um amplo leque de pesquisas gerenciais proporcionado pelo
aumento significativo que tanto o Internacional quanto o Grémio tém experimen-
tado em seus quadros sociais, com amplo destaque nacional. Uma vez que nos
ultimos jogos da temporada de 2008, em ambos os casos, os estadios foram lotados
quase que exclusivamente por associados, o acompanhamento das reagdes des-
ses torcedores é muito mais facil e representa uma oportunidade de implantagdo
de CRM, facilitada pelo uso de meios de contato e pesquisa virtuais, como os sites
dos clubes.

Comnsideracdes Finais

A gestdo do futebol estd mudando. Lentamente, é verdade. “No caso do
futebol, devido a resisténcia em adotar inovagbes, a gestdo moderna é, simples-
mente, a que utiliza os métodos comuns de gestdo, praticados por qualquer orga-
nizagdo profissional” (SANTOS, 2002, p.13). Entretanto, j@ hd uma visdo do fute-
bol como negédcio, seguindo o caminho ha muito trilhado pela industria do esporte
americana e européia. Este trabalho contribui neste sentido, oferecendo ferra-
mentas para a construcdo e manutencao de um relacionamento duradouro e mu-
tuamente satisfatorio entre clube e torcedor.

O ajuste do modelo confirma a sua aplicabilidade ao contexto estudado.
Assim como em outros estudos ja referenciados, nem todas as relagdes foram
significativas, mas satisfacdo, confianca e valor tém participagcdo direta na forma-
cao da lealdade do torcedor. Portanto, os conceitos atinentes ao Marketing de
Relacionamento mostraram-se aplicaveis ao contexto do futebol.

Ainda que se saiba que “futebol é bola na rede” e, portanto, uma campanha
favoravel sempre ajuda o time, os resultados sugerem que ha agdes de gestdo do
clube que podem aumentar a assiduidade e a satisfacdo dos torcedores. Demons-
tracbes de atencdao do clube com seus torcedores e o comportamento da torcida
no estadio sdo fatores gerencidveis que tém impacto significativo sobre a satisfa-
cdo geral e podem, portanto, aumentar a fidelidade dos torcedores. O plantel do
clube tem o maior impacto sobre a satisfagdo, maior mesmo que o resultado do
time. Isso sugere que os torcedores dao mais importdncia aos jogadores do que
ao resultado de fato obtido.

A relacdo entre o torcedor e o clube é fisica, emocional, visceral. O torcedor
veste seu uniforme e vai para o estadio, deixando a razdo em casa. Ele grita,
xinga, vaia e aplaude. Experimenta varias sensacgfes diferentes em 90 minutos.
Mas, acima de tudo, ele sente uma paixdo pulsante dentro do peito, acha uma
heresia torcer por outro time. Enfim, ele ama o seu clube. Até tolera uma decep-
¢do. Mas por quanto tempo?
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