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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho foi analisar o processo de mudanca organizacional e de
lideranca decorrentes da transformacdo societaria do time Cruzeiro Esporte Clube de
Associacdo Civil para Sociedade Andnima de Futebol. Fundamentando-se em literatura sobre
mudanca organizacional, analisa até que ponto a ado¢do da nova forma juridica impactou e teve
a sua conclusdo e andamento afetados pela reacdo & mudanca de importantes stakeholders deste
tipo de organizagdo: os torcedores. Para isso a presente pesquisa se estruturou na forma de
Estudo de Caso, cujos dados e evidéncias foram tecidos a partir de analise documental de
reportagens e noticias sobre a situacao do clube antes do processo de mudanca organizacional
e da andlise de posts de torcedores e influencers® do clube na rede social Twitter, antes e apds
a proposta de transformacao societaria. Os resultados sugerem que a mudanca organizacional
advinda da adoc¢éo da Sociedade Anénima de Futebol fora provocada por forcas de natureza
social, econdmica e organizacional. Adicionalmente, que a reacdo afetiva positiva dos afetados
pela mudanca, torcedores, foi crucial no processo de tornar a mudanga proposta efetiva,
especialmente em razdo dos efeitos que a mudanca de lideranca, também decorrente da criacdo
da SAF do Cruzeiro, provocaram na percepcao que esses importantes atores (torcedores) teriam

no sucesso de todo o processo de implementacdo de uma Sociedade Andnima de Futebol.

Palavras-chave: Lideranca, mudancga organizacional, crise.

Y Influencer, ou influenciador digital, é o individuo que utiliza as midias sociais para produzir e compartilhar
contedidos com seus seguidores. O termo “influencer” se deve ao poder que suas opinides, costumes ¢ gostos tem
em influenciar comportamentos e opinifes de terceiros. (KARHAWI apud TERRA, 2017).



ABSTRACT

The main goal of this study was to analyze the process of organizational change and leadership
as result of the corporate transformation of Cruzeiro Esporte Clube from Civil Association to
Football Joint-Stock. Based on organizational change literature, it analyzes what extent the
adoption of the new legal form has impacted and got its conclusion and progress afected by the
reaction to change of important stakeholders from this kind of organization: the fans. To this
end the present research has been structured in the form of Case Study, whose data and
evidences were obtained from document analysis and news about the club situation before the
process of organizational change and analysis of Twitter posts from inflencers and fans, before
and after the corporate transformation proposal. The results suggest the organizational change
coming from the adoption of the Football Joint-Stock was caused by social, economic and
organizational forces. In addition, the positive reaction from the impacted by the changes (the
fans) was crucial for the process of the organizational change becoming reality, specially
because of the effects that leadership change, also coming from the Cruzeiro FJS, have caused
in the perception that these importante actors (fans) could get in the success of the whole process

of a Football Joint-Stock introduction.

Keywords: Leadership, organizational change, crisis.
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1 INTRODUCAO

No Brasil e no mundo, o futebol é atividade de grande importancia econdémica
(LEONCINI; SILVA, 2005). De acordo com o relatério publicado em 2019 pela Ernst & Young
(EY) a pedido da Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF), o futebol foi responsavel por 156
mil empregos em 2018, além de movimentar um total de R$ 52,9 bilhdes. Desses 156 mil
empregos, 33% foram gerados diretamente pelos clubes e o dia de jogo (Matchday) foi
responsavel por gerar 55% do total de empregos, representados pelos postos de seguranca e
alimentacdo presentes nos estadios. Ainda de acordo com o relatério da EY, o futebol
representou uma fatia de 0,72% do Produto Interno Bruto em 2018, movimentando R$ 48,8
bilhdes, acrescidos de R$ 761 milhdes em forma de tributos e de R$ 3,34 bilhdes referentes a
salarios e encargos sociais, totalizando o montante de R$ 52,9 bilhdes descrito anteriormente.

Além de sua importancia econémica, o futebol cumpre relevante papel social. Como
entretenimento, pode ser considerado como uma das atividades mais apreciadas por brasileiros
e cidadaos de varios outros paises do mundo (CHAVES et al., 2015). De acordo com a FIFA,
a Copa do Mundo de 2018 reuniu mais de 3,5 bilhdes de espectadores ao redor do planeta.
Socialmente, o futebol tem imensa influéncia sobre criangas e adolescentes e pode ser um
reflgio para os jovens, sobretudo para aqueles que se encontram em estado de vulnerabilidade
social (JUNIOR; NETO; BONINI, 2015). Institutos e ONGs se mobilizam para proporcionar
aos jovens moradores de periferias a pratica do esporte com o objetivo de promover a saude
fisica e mental das criangas, bem como diminuir a influéncia da violéncia sobre suas vidas
(INSTITUTO BH FUTURO, 2022). A Homeless World Cup Foundation também € um
exemplo de acdo social que da a moradores em situacdo de rua do mundo todo a chance de
disputar um torneio de futebol e “inspird-los a mudar suas vidas” (HOMELESS WORLD CUP,
2022). Segundo levantamento feito pela propria iniciativa, 94% dos participantes afirmaram
que o projeto teve impacto positivo em suas vidas e 77% disseram que suas vidas melhoraram
de maneira significativa.

Dado a sua pertinéncia econémica e social, a gestdo das organizacdes de futebol tem
estado cada vez mais em evidéncia. O profissionalismo e a eficiéncia, passam a ser
determinantes no contexto da direcdo dessas organizagdes (LOPES, 1999). Segundo Marques
e Costa (2016), a gestdo de um clube € uma atmosfera que envolve diversos componentes.

Jogadores e seus agentes, torcedores, patrocinadores e funcionarios sdo alguns exemplos da
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composicdo de uma organizacdo do ramo futebolistico. Assim como quaisquer outras
organizacOes, faz-se necesséria a presenca de pessoal capacitado para conduzir a gestdo de
forma eficaz e ética (SOARES & ANDRADE, s.d.).

Estruturalmente, os estatutos sociais dos principais clubes nacionais séo compostos por
Orgdos, e cada 6rgdo possui suas atribuicGes. De modo geral, as composi¢des observadas se
dividem em Conselho Fiscal, Conselho Deliberativo, Conselho Administrativo e Diretoria
(OLIVEIRA et al., 2017). Dentre esses 0rgdos, destacam-se 0s cargos de Presidente, Diretores,
Analistas e, em alguns casos, Chief Executive Officer (CEO). Comparativamente, observa-se
que a estrutura dos clubes estrangeiros se difere um pouco dos clubes nacionais engquanto
associagoes civis e se assemelha um pouco mais com as sociedades andnimas. No exterior, a
divisdo é feita em departamentos como em uma empresa tradicional e 0s principais cargos sao:
Chairman, que pode ou néo ser o proprietario do clube, é o tomador de decisdes estratégicas;
Board of Directors, séo a alta ctpula de diretores e auxiliadores do Chairman nas tomadas de
decisbes; Chief Executive Officer (CEQO), responsavel pelas contratacdes de jogadores e
elaboracdo dos contratos. Soma-se aos cargos descritos o Manager, que, além de exercer a
funcéo de treinador da equipe, trabalha junto ao CEO na busca por novos jogadores (SARKAR,
2016).

Juridicamente, as institui¢es de futebol do Brasil se caracterizaram como associa¢cdes
civis ou como sociedades civis (COSTA & GABRICH, s.d.). Sidou (2004) destaca que a
associacdo ndo almeja o lucro a partir de suas atividades, enquanto a sociedade possui fins
lucrativos. Apesar de se organizarem como associagdes civis, alguns clubes se declaram nos
seus respectivos estatutos como sociedade, como é o caso de Corinthians e Internacional, por
exemplo (COSTA & GABRICH, s.d.).

A partir da promulgacéo da lei 14.193, os clubes de futebol nacionais passaram a poder
se tornarem Sociedades Andnimas, passando a legislacao brasileira a possibilitar que clubes de
futebol se assemelhem, em estrutura, ao que ja vem sendo praticado no exterior. Nessa nova
possibilidade juridico institucional, destaca-se a presenca da figura do acionista da organizacao,
que a depender do montante do capital votante, pode deter o controle gerencial da instituigéo.
A criacdo da lei das SAF tem como pano de fundo, principalmente, uma histérica méa gestéo
das instituicOes de futebol nacional, que acumulam dividas colossais, sem dizer em problemas
relacionados a corrupcdo e lavagem de dinheiro, o que fez clubes tradicionais flertarem com a
faléncia. (MINATTO & BORBA, 2020; TEIXEIRA; BRAGA FILHO, 2020).
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O Cruzeiro Esporte Clube é um exemplo de clube brasileiro a entrar em uma crise
generalizada. Em 26 de maio de 2019, a instituicdo foi destaque na midia devido a uma
reportagem do programa Fantastico, da Rede Globo, que denunciava irregularidades praticadas
pela diretoria do clube, como falsidade ideoldgica e lavagem de dinheiro. Ainda segundo a
reportagem, o Cruzeiro possuia débitos que alcangavam os R$500 milhdes. Este episodio
coincidiu com uma brusca queda de rendimento da equipe dentro de campo, culminando no
primeiro rebaixamento do clube para a segunda divisdo do Campeonato Brasileiro.

No ano seguinte ao rebaixamento, o Cruzeiro afastou todos os principais envolvidos nos
escandalos de corrupcéo e elegeu o presidente do Conselho Deliberativo José Dalai Rocha
como presidente interino. Apds as elei¢bes presidenciais em maio de 2020, a associagdo tinha
uma nova liderancga. Sérgio Santos Rodrigues foi eleito presidente e teve o desafio de tracar
estratégias que levassem a reestruturacdo de uma instituicdo que amargava um deficit de R$
394 milhdes (CRUZEIRO, 2020; GLOBO, 2020) e diversos processos na Justica do Trabalho
por dividas com ex-funcionérios e ex-jogadores. Com tantos problemas internos, a equipe
também sentiu 0 impacto da crise e ndo conseguiu 0 acesso para a primeira divisdo, situacédo
que se repetiria em 2021.

Em dezembro de 2021, o Cruzeiro viu na Lei das SAF a oportunidade de tentar se
reerguer e encontrar uma saida para vencer a crise vivida nos Ultimos dois anos. O dia 17 de
dezembro ficou marcado pela aprovacdo da alteracdo do Estatuto via Assembleia Geral,
passando de associacao civil sem fins lucrativos para sociedade andnima. No dia seguinte,
Ronaldo Nazério, por meio de sua empresa Tara Sports, assinou o contrato de intencdo de
compra de 90% das a¢des. A partir dai a nova figura do lider cruzeirense era representada por
Ronaldo, que, por sua vez, tinha a maior parte da torcida ao seu lado na promessa de
reconstrucdo do clube e da restauracdo da confianca do torcedor.

Considerando todo esse contexto, este trabalho elegeu o Cruzeiro Esporte Clube como
estudo de caso, cujo objeto de analise foram os antecedentes e consequentes da mudanca
organizacional durante, e em razdo, do processo (antes e ap6s) de transformacéo juridico
organizacional de Associagdo Civil a Sociedade Anénima de Futebol. Tal escolha, deu-se em
razdo do Cruzeiro ser um importante player no “mercado” de futebol brasileiro, pela situagao
em gue a organizagao se encontrava no momento, em crise financeira, moral e de credibilidade,
e por ter sido o primeiro clube brasileiro passar por esse processo. A andlise proposta
fundamenta-se em lente tedrica sobre mudanca organizacional (Amiot, Terry, Jimmieson, &
Callan, 2006; Pierce, 2002; Walker, Armenakis, & Bernerth, 2007; Weick & Quinn, 1999) e
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busca desvelar aspectos criticos que antecedem e se revelam ao longo do processo de

transformac&o organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Mudanca organizacional

Para Ford e Ford (1994) mudanca é um fenémeno relacionado ao tempo. Consistiria
na forma como pessoas falam sobre um evento, em que algo aparenta transformar-se, tornar-se
outra coisa, onde essa outra coisa é vista como um resultado, um produto. Nesse sentido,
mudanga organizacional se circunscreveria na acdo que leva uma dada organizagdo, em certo
estado atual, a outro futuro, sendo este esperado como mais efetivo (Pierce, 2002).

O fendmeno da mudanca organizacional ndo ocorre de forma espontanea, pelo contrario,
depende de forcas que o encorajam, mais poderosas e fortes, do que aquelas que a ele resistam
(Weick & Quinn, 1999). Tais forcas podem tanto ser de natureza interna como externa, e sao
geralmente classificadas em: (1) Forcas de ordem tecnoldgica, (2) de necessidade e valores dos
colaboradores, (3) sociais, (4) econémicas e (5) organizacionais (Pierce, 2002).

A depender da natureza, se interna ou externa, e da classe da forca que leva a mudanca
organizacional, a literatura de referéncia classifica o fendmeno da mudanca organizacional em
diversos tipos, quais sejam: reativa ou proativa; por inovacao; tecnologica; estrutural; orientada
para pessoas; ou tecno-estrutural ou sociotecnoldgica. O Quadro 1 resume as caracteristicas de
cada uma delas.

Outro aspecto considerado nas andlises sobre mudanca organizacional se da na
classificacdo em relacdo a suas dimens@es. Segundo Weick and Quinn (1999) as varias
classificacbes teoricas sobre os fatores que levariam a mudanca organizacional podem ser
resumidas em duas dimensoes, quais sejam: (1) Unidade de Mudanca e (2) Modo de Mudanga.
A primeira descreve se o processo focou no desenvolvimento de uma Unica organizagdo ou na
interacdo entre duas ou mais entidades. A segunda, por sua vez, preocupa-se em descrever ou
prescrever uma sequéncia de eventos que levariam a mudangas de primeira-ordem cujos
desdobramentos levariam a mudancas subsequentes (Weick & Quinn, 1999).

Os fatores que levam, suportam, & mudanca organizacional séo tdo importantes como
0s que a ela resistem. A aceitacao e os desdobramentos do processo de mudanca dependem, em
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certa medida, da forma como a organizacao gerencia e lida com tais forcas (Pierce, 2002). A

forma como a mudanca, e as implica¢des que dela decorrem, é vista pelos impactados pela

mudanca representam elementos chaves na efetividade do processo de mudanga. A subsecéo

seguinte discute as principais tipificacdes das reacdes a mudanca organizacional.

QUADRO 1 - TIPOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Tipo de Mudanca

Descricéo

Reativa Ocorre devido a fatores que forcam a mudanca organizacional. Pode estar ligada a
graves crises ou em reacdo a desconformidades com alguma norma.
Proativa A mudanca organizacional proativa acontece quando a organizagdo entende que uma

mudanca é desejavel, ao contrario da reativa, que é forcada. Geralmente tem tendéncia
em ser bem-sucedida devido ao planejamento.

Por inovacéao

A inovacdo se diferencia da mudanca pelo fato de ocorrer quando a organizagdo é a
pioneira de uma ideia, enquanto a mudanga organizacional por inovacdo se da pela
modificacdo de um sistema ja existente.

Tecnolégica Observada com frequéncia nas Gltimas décadas, a mudanca tecnoldgica tem contexto na
expansdo da automatizacao de processos, como robotizacdo de processos produtivos e
compartilhamento de dados e informagdes através de sistemas de inteligéncia artificial.

Estrutural Este tipo de mudanca é focado no desenho organizacional e na coordenacéo do trabalho.

Orientada a pessoas

Relaciona-se com a motivacéo e com o desenvolvimento de competéncias e habilidades
dos funcionarios. Também envolve substituir pessoal, como em situagdes que exigem
novas ideias ou quando os atuais membros da organizacdo ndo conseguem lidar com
novas tecnologias e novos ambientes.

Tecno-estrutural

Trata-se de um tipo de mudanca hibrido, caracterizado pela mudanga simultdnea da
tecnologia organizacional e da estrutura.

Sociotecnoldgica

Assim como a mudanga tecno-estrutural, também é um tipo de mudanca hibrido.
Envolve, simultaneamente, mudancas tecnolégicas e de pessoas.

Fonte: elaborado a partir de Pierce (2002).

2.2  Reagbes a mudanca organizacional

Um dos aspectos sobre mudanca organizacional que tem, historicamente, mais chamado

atencdo de académicos e profissionais que lidam com o fendbmeno é a reacdo a mudanca

organizacional, particularmente, das pessoas e grupos por ela afetados. Segundo Oreg, Vakola,

e Armenakis (2011), como os afetados pela mudanca organizacional reagem a ela é um dos

eventos mais importantes na determinacao da extensdo na qual a mudanca pode ser ou ndo bem

sucedida.
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A literatura sobre inércia organizacional e resisténcia a mudanca tem observado que ela
ocorre em pelo menos trés niveis: (1) organizacional, (2) no nivel de grupos e (3) no nivel
individual (Pierce, 2002). Nesse sentido, a literatura sugere que organizacGes mecanicistas
resistam mais a mudanca, enquanto as organicas seriam mais susceptiveis a recebé-las
adaptando-se a dinamica e condi¢des ambientais (Pierce, 2002). Grupos regidos por fortes
normas que regulam e determinam o0s papeis que os seus integrantes desempenham teriam mais
resisténcia a mudancas, dado que a mudanca implica a necessidade de se estabelecer um novo
conjunto de normas, regras e relagbes (Pierce, 2002). Por fim, os individuos antecipam,
noticiam e reagem a mudanca. Tais rea¢cdes podem variar de muito positiva e de suporte a muito
negativa e resistente (Oreg et al., 2011; Pierce, 2002). A reacdo do individuo afetado pela
mudanca depende e é explicada por um conjunto de antecedentes relacionados a caracteristicas
dos individuos, ao contexto interno, ao processo de mudanca, aos beneficios e ameacas
percebidos e ao contetido da mudanca (Oreg et al., 2011).

Por meio de abrangente revisao de literatura sobre o tema, Oreg et al. (2011) classificam
as reacOes dos individuos a mudanca organizacional em trés categorias: afetivas, cognitivas e
comportamentais. Dentre as afetivas, haveriam aquelas que circunscreveriam aspectos
negativos, como estresse (Amiot et al., 2006), ansiedade (Oreg, 2006), fadiga e outras emogdes
negativas (Kiefer, 2005). Alternativamente, ha reacGes afetivas positivas @ mudanga, como as
relacionadas a satisfacdo (Jones, Jimmieson, & Griffiths, 2005) e ao compromisso
organizacional (Walker et al., 2007). As reacGes cognitivas a mudanca, envolveriam aspectos
relacionados a medida em que individuos perceberiam a mudanca como um valor para eles e
para a organizacdo (Oreg et al., 2011). As reacOes comportamentais abrangeriam oS
comportamentos explicitos dos envolvidos em relacdo a mudanca ou a intencao de algum modo
agir. Nessa direcdo, estudos tém discutido como os individuos tornam-se envolvidos em
atividades que encorajam, que tornam-se parte da mudanca (Oreg et al., 2011).

Na visdo de Pierce (2002), o conhecimento sobre os fatores que afetam a reacéo dos
individuos em relacdo a mudanca é fundamental para a gestdo desses processos, pois permite
antecipar o engajamento ou a resisténcia & mudanca, criando suporte ou barreiras a ela. Para o
autor, tais aspectos envolveriam a percep¢do de valor em relagdo a mudanca, a efetiva
compreensdo da mudanca, a confianga nos responsaveis por ela, a concordancia, e por fim, os
sentimentos pessoais que 0s individuos carregam consigo.

No contexto da presente andlise, 0s trés niveis de resisténcia & mudanga tornam-se

relevantes a compreensao do objeto desta pesquisa. Mas o nivel individual, em especial, ajuda
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a explicar atitudes, comportamentos e manifestacfes de certos grupos e individuos, observados
e analisados em secdo posterior do texto.

2.3 SAF como instrumento de mudanca organizacional

A lei 14.193 de 06/08/2021 sancionada passou a permitir a criacdo das Sociedades
Andénimas do Futebol (SAF) e, pouco tempo depois de sua promulgacédo, a nova legislacéo ja
provocou impactos no cenario do futebol brasileiro. As instituicdes mais tradicionais que
estavam vivenciando graves crises financeiras se movimentaram rapidamente para votar a
conversdo de associacgdo civil, forma juridica prevalente entre os clubes de futebol brasileiros,
para sociedade andnima, a fim de encontrar mecanismos juridicos institucionais que as
levassem em direcdo a uma gestdo mais eficiente (AGENCIA SENADO, 2022). Entre os
grandes clubes nacionais, o Cruzeiro foi o primeiro a adotar o novo formato juridico,
convertendo-se em clube-empresa em 17 de dezembro de 2021 apds a aprovacdo de seu
Conselho Deliberativo via Assembleia Geral. No dia seguinte, a intencdo de compra de 90%
das acbes foi assinada pela empresa Tara Sports, representada pelo proprietario Ronaldo
Nazéario e, em 8 de abril de 2022, foi concretizada a aquisicdo em definitivo da SAF. (SAF
CRUZEIRO, 2021).

A jovem lei das SAF ainda € fruto de diversos debates, ddvidas sobre os potenciais pros
e contras para os clubes de futebol ainda permanecem acesas (ESTEVAM, 2021). Fato € que a
movimentacao dos dirigentes para registrarem as associagdes como Sociedades Andnimas do
Futebol vem crescendo exponencialmente. A pressdo interna e das torcidas serve de
combustivel para a corrida em busca de um investidor que aceite assumir os 6nus adquiridos ao
longo de anos e gestdes ineficientes pretéritas. Nesse sentido, a transformacédo juridico-
organizacional em SAF torna-se uma luz no fim do tunel para a sobrevivéncia de tradicionais
entidades que tém contribuicdo relevante para o cenario socioecondmico do Brasil
(ESTEVAM, 2021).

Diante das possibilidades que traz consigo, em termos de estrutura juridica,
profissionalizacdo de gestdo e de troca de liderancas, pode-se argumentar que a transformacao
de uma associacdo desportiva, clube de futebol, em SAF implicaria diferentes modos de
organizacéo, gestdo e governancas, alterando a realidade da instituicdo nos anos que sucederem
a transformacdo, caracterizando-se, portanto, como uma mudanca organizacional. Como

ressaltado por Antunes (2012) a mudanca organizacional decorrera sempre de sucessivas agoes
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planejadas, organizadas e implementadas visando a objetivos a serem atingidos no curto, médio

e longo prazo.

2.4  Mudanca organizacional em uma organizacéo em crise

Wooten e James (2008) consideram, dentre outros itens, a fraude corporativa como um
fator que leva uma organizacdo a entrar em crise. Acrescenta-se a isso o fato de a maior parte
das liderancas a frente dos problemas da organizagdo ndo possuir o devido preparo para lidar
com crises (WOOTEN & JAMES, 2008; GARCIA, 2006).

Uma crise pode ser crucial para ocasionar uma mudanca organizacional, haja vista que,
em certos casos, a Unica saida para evitar um colapso é dar inicio a um processo gradual da
mudanca de estrutura e cultura organizacional (BADHURI, 2019). Diante disso, é possivel
afirmar que o Cruzeiro passou — e ainda passa — por um processo de mudanca organizacional
ao se tornar uma Sociedade Anénima.

Outro elemento importante no processo de mudanga organizacional em uma
organizacao em crise é o papel cumprido pelo lider, especialmente quando a mudanca envolve
a mudanca também na lideranca. Um lider capaz de conduzir uma organizacdo em crise é
aquele que possui visao sisttmica apurada e consegue tracar estratégias junto a sua equipe com
0 objetivo de gerir a crise da melhor forma possivel e evitar um novo colapso futuro (MADU,
2012; BADHURI, 2019). A visdo weberiana de lideranca define o lider como um ser
carismatico, capaz de inspirar e transmitir confianca aos seus liderados. Tais caracteristicas
podem elevar o moral da equipe e dar um novo animo aos interessados na organizacao, como
nos torcedores, aflorando, conforme resumido e discutido por Oreg et al. (2011), manifestac6es
afetivas positivas ou negativas que, em ultima instancia, modulariam o comportamento do
envolvidos e afetados pelo processo de mudanga.

Em relacéo a esse aspecto, no futebol, o torcedor representaria um grupo chave, que, na
maior parte das vezes, sera o principal afetado pelos processos de mudanca organizacional.
Compreender as reagdes afetivas e cognitivas desses membros da organizagao passa a Ser,
portanto, fator crucial para a efetividade do processo de mudanca (Oreg et al., 2011), dado que
torcedores séo pessoas que fazem parte diretamente da realidade de um clube, sendo eles que
compram ingressos, produtos, camisas, geram caixa, recursos monetarios e relevancia das
receitas relativas a midia, razdo pela qual as manifestacfes desses stakeholders serdo um dos

principais focos da presente analise.
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3 METODOLOGIA

3.1  Caracterizagdo da pesquisa

A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso sobre o processo de mudanca
organizacional de Associacao Civil & Sociedade Andnima de Futebol, de um importante player
do futebol brasileiro, Cruzeiro Esporte Clube. Para Freitas e Jabour (2011), o “propdsito do
estudo de caso € reunir informagoes detalhadas e sistematicas sobre um fenémeno”. Em mesmo
sentido, Theodorson e Theodorson (1970) consideram o0 estudo de caso como uma prévia
contextualizacdo para, posteriormente, dar inicio a um estudo mais amplo e detalhado de um

objeto.

Esta pesquisa trata-se de uma pesquisa de carater exploratorio e qualitativo, utilizando
o tipo de pesquisa documental, cujas fontes de dados tiveram como base reportagens, relatos
divulgados nas grandes midias e dados extraidos da rede social Twitter relativos a
manifestacdes de torcedores e influencers do Cruzeiro. Segundo Theodorson e Theodorson
(1970), a pesquisa exploratdria ¢ “um estudo preliminar cujo principal proposito € se tornar
familiar a algum fendmeno a ser investigado, para que um futuro estudo principal possa ser
desenvolvido com melhor entendimento e precisdo”. De acordo com o dicionario Michaelis,
documento significa “qualquer escrito ou impresso que fornece uma informagdo ou prova,
usado para esclarecimento de algo”. Portanto, infere-se que o documento como fonte de
pesquisa pode ser representado por uma postagem em rede social, bem como filmes, videos e
fotografias (SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

A presente pesquisa foi conduzida a partir da analise de reportagens e noticias
provenientes da internet sobre o Cruzeiro em periodos que antecederam e se sucederam ao
processo de transformacéao do clube em SAF. Ademais, foi realizada a coleta de postagens feitas
por torcedores e influencers digitais do Cruzeiro na rede social Twitter entre os periodos de
maio/2021 a maio/2022, com cada més sendo dividido em quinzenas. O objetivo desta segunda
forma de coleta de dados, foi perceber e analisar as manifestagdes dos torcedores e influencers
sobre a gestdo e a situacdo organizacional do clube. Para a pesquisa de dados foi considerada
uma opinido valida apenas aquela relacionada a gestdo do Cruzeiro e ao desempenho do time
nas partidas durante o periodo observado. A amostra é composta por 34 torcedores e 10

influencers, cujo critério para a escolha de torcedores foi a frequéncia de postagens relacionadas
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ao objetivo deste estudo durante todo o periodo, enquanto o critério para a escolha dos
influencers foi sua relevancia na rede social, devendo ter ao menos 2.000 seguidores e 150
interacdes nas postagens, além de sua popularidade em outras midias (criador de conteudo,
participante de programa de TV). O periodo de coleta de dados foi entre julho e agosto/2022.
A ferramenta do Twitter “(from:) until: since:” foi acionada durante toda a busca por
tweets que se encaixavam na proposta do presente trabalho. Tal recurso permite visualizar
postagens feitas por qualquer perfil em qualquer data no passado, facilitando a procura por
postagens de qualquer més e de qualquer ano. Uma técnica aplicada no procedimento de coleta
de dados foi a triangulacdo de dados. A triangulacdo € considerada uma alternativa qualitativa
para validar uma pesquisa. Possibilitando a utilizacdo de varios métodos de pesquisa, é capaz
de aprofundar-se mais na compreensdo do fendmeno investigado (ZAPPELLINI,
FEUERSCHUTTE, 2015). O uso de reportagens provenientes da internet e de opinides de
torcedores e influencers coletadas a partir do Twitter foram os métodos que possibilitaram o
desenvolvimento da presente pesquisa. A escolha do tweet era baseada na relevancia do
conteddo e no contexto do presente estudo. Todos os tweets escolhidos foram alocados no
Microsoft Excel, cujas colunas continham a identificacdo do autor da postagem, o tweet, o
sentimento, o valor do sentimento (se € um sentimento positivo, negativo ou neutro) e o periodo

no qual o comentério foi realizado na rede social.

4  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 A SAF Cruzeiro - o contexto relativo a mudanca organizacional

O Cruzeiro Esporte Clube enquanto associacao civil teve uma década de 2010 marcada
por titulos de &mbito nacional que ndo eram conquistados desde 2003, como dois Campeonatos
Brasileiros (2013 e 2014) e duas Copas do Brasil (2017 e 2018). Contudo, a montagem das
equipes vitoriosas foi um dos principais fatores para a divida do clube quintuplicar entre 2012
e 2018, conforme observado nos balancos divulgados no periodo e estudo do Banco Itai BBA
(2015). Concomitantemente, a instituicdo Cruzeiro teve, em 2019, seu nome em destaque na
midia devido a denlncias de lavagem de dinheiro e falsidade ideoldgica envolvendo membros
do alto escaldo do clube, como o entéo presidente Wagner Pires de S&, o vice-presidente Itair
Machado e o diretor-geral Sérgio Nonato (GLOBO, 2019). Isso impactou as finangas do clube,
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que fechou 2019 com uma divida acumulada de R$803 mi, e influenciou diretamente os
resultados da equipe dentro das quatro linhas, culminando no primeiro rebaixamento a segunda
divisdo do campeonato brasileiro (GLOBO, 2020).

Os anos de 2020 e 2021 também se mostraram preocupantes para o futuro do clube. A
instituicdo foi alvo de vérias acOes trabalhistas na justica, acumulou maus resultados em campo
e amargava dividas que superavam os R$900 mi (O TEMPO, 2021). Naquele momento, era
possivel concluir que o Cruzeiro assumia o carater de uma organizacdo em crise. No contexto
do Cruzeiro, tal afirmacéo vai ao encontro ao caso do entdo lider Sérgio Santos Rodrigues ndo
ter conseguido, na visao da torcida (stakeholders), conduzir o cenario de forma minimamente
satisfatoria. Tal insatisfacdo pode ser traduzida na seguinte declaracéo retirada de um perfil do

Twitter:

Sérgio pegou o time antes de comecar a série B. Nao conseguiu fazer o Bésico, levar
o time a primeira divisdo. Agora vamos pra saga de 2021, pelo andar da carruagem...
(torcedor do Cruzeiro)

Nesse sentido, pode-se argumentar que o processo de mudanca organizacional da
associacdo desportiva Cruzeiro se deu de forma reativa (Pierce, 2002), pois a sobrevivéncia da
instituicdo dependia de algo novo. A situacdo alarmante foi o combustivel para a adesdo ao
modelo de Sociedade An6nima do Futebol, no qual foram depositadas as esperancas para a
redencdo do clube. De igual modo, observa-se que com a SAF veio também a mudanca
estrutural (Pierce, 2002), principalmente no aspecto profissional. Comecaram a ser exigidas
competéncias técnicas apuradas dos empregados em cargos de chefia, resultando em uma

profissionalizacdo da gestao.

A forca econémica incide sobre a mudanca organizacional (Ford & Ford, 1994; Pierce,
2002; Weick & Quinn, 1999) do Cruzeiro quando a associacdo comeca a contrair débitos
colossais, que chegaram a atingir R$1,02 bilhdo, dos quais R$370 milhdes eram em dividas
com a Unifo, segundo levantamento da EY (2021) e o aplicativo da PGFN? Divida Aberta. Os
atrasos de salarios de jogadores e funcionarios comecaram a ficar frequentes e, por isso, o clube

constantemente recebia a ajuda financeira de Pedro Lourengo®, um empresario que se declara

2 O app Divida Aberta é uma iniciativa da Procuradoria Geral da Fazenda Nacional, que permite consultar os
contribuintes que esto inscritos em divida ativa da Uni&o e do FGTS (DIVIDA ABERTA, 2022).
3 Pedro Lourenco de Oliveira, ou Pedrinho BH, ¢ um empresério e fundador da rede Supermercados BH.
Cruzeirense assumido, Pedrinho ajudou o Cruzeiro em 2020 e 2021 com aportes milionarios para o clube quitar
dividas, sobretudo as de curtissimo prazo.
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um grande fa da instituicdo. A gratiddo pelo empresario foi, inclusive, observada com
frequéncia durante a pesquisa de opinido.

No dia 02/01%, a maior homenagem que precisa ser prestada por todos nés
cruzeirenses, € ao PEDRINHO BH. Se néo fosse esse cara, nem sei como estaria a
situa¢do do @Cruzeiro hj. Ele merece as nossas reveréncias! (torcedor do Cruzeiro)

Pierce (2002) considera que a forca organizacional tem o papel primario por tras da
mudanca organizacional e que nenhuma das forgas atua de forma independente, fazendo com
gue a mudanca seja direcionada por elas. Com isso, € possivel afirmar que a crise financeiro-
econbmica vivida pelo Cruzeiro, juntamente com a pressdo da torcida para que algo de novo
fosse feito para salvar o clube do abismo, resultaram no desgaste da associacdo civil e,
consequentemente, a mudanca para SAF.

Para muitos torcedores a Unica saida para uma eventual faléncia do clube e uma forma
de amenizar a profunda crise vivida pela instituicdo, era a conversdo de associacao civil para

clube-empresa e a consequente aquisicdo das acdes por algum empresario.

Cruzeiro tem que virar clube empresa. Sendo fecha! Pedrinho tem toda a razéo, clube
precisa de mudancas! (torcedor do Cruzeiro)

O caso do Cruzeiro alinha-se aos conceitos de forca social, forca econdémica e forca
organizacional apresentados por Pierce (2002). A forca social ¢ marcada pelo poder e influéncia
que a sociedade tem sobre decisdes em uma organizacdo. Nessa situacdo em especifico, a
torcida cruzeirense ja protestava por mudancas na diretoria e no conselho antes mesmo da lei
das SAF ser sancionada, em agosto de 2021. Ap0s a aprovacao da lei o presidente Sérgio Santos
Rodrigues se movimentava para conseguir a mudanca juridica do Cruzeiro, conseguindo apoio
de conselheiros e buscando intermediadores para uma possivel venda do clube. Quando a SAF
se tornou realidade alguns torcedores trataram de reconhecer o esfor¢o do mandatario em buscar

uma solucdo rapida para a situacdo critica que vivia a associacao desportiva.

Uma ressalva impopular: Apenas no caso da SAF podemos dar um crédito ao SSR®,
pq é inegavel que desde o primeiro dia de mandato dele, ele correu atras para que o
projeto saisse do papel. (torcedor do Cruzeiro)

A expectativa sobre o novo capitulo da histéria do Cruzeiro pairava sobre a capacidade
de Ronaldo e sua equipe conseguirem guiar a SAF para longe da crise instaurada nos ultimos

anos. As opinides coletadas via Twitter mostram que os stakeholders apoiavam a nova gestao

402/01 refere-se a data de aniversario do Cruzeiro.
5 SSR ¢ a abreviagdo do nome de Sérgio Santos Rodrigues, atual presidente do Cruzeiro e eleito em maio de 2020.
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de imediato e depositavam sua esperanca de um futuro melhor para a organizacdo em Ronaldo
e seu time de gestores. A imagem do ex-jogador no futebol e sua liga¢do prévia com o Cruzeiro

também contribuiram para a euforia instantanea dos torcedores.

4.2 A mudanca organizacional e o impacto na percepgao de importantes stakeholders

(torcedores)

Foi realizada a pesquisa de opinides de torcedores e influencers ligados ao Cruzeiro
entre os periodos de maio/2021 a maio/2022, com cada més sendo dividido em quinzenas.
Foram observados 34 perfis de torcedores e 10 perfis de influencers na rede social Twitter. Com
isso, havia espaco para a coleta de 1.144 opinides.

Para a pesquisa de dados foi considerada uma opinido véalida apenas aquela relacionada
a gestdo do Cruzeiro e ao desempenho do time nas partidas durante o periodo observado. O
unico critério para escolha dos perfis dos torcedores foi 0 engajamento na rede social, traduzido
em numero de postagens. Os critérios para escolha dos perfis dos influencers foram, além do
engajamento na rede, o nimero de interacdes recebidas nas postagens e o nimero de seguidores.

O total de opinides coletadas foi de 946 interacdes no Twitter, representando 82,69%
do total possivel (1144). No processo de analise, a cada post foi categorizado em relacéo a duas
caracteristicas: sentimento que a mensagem carregava consigo e valor desse sentimento, se
positivo, neutro ou negativo. A primeira categoria busca aferir o que o autor da declaracédo
estaria sentindo ao se expressar, enquanto o segundo interpreta se 0 sentimento € positivo,
negativo ou neutro. O processo de categorizacdo foi realizado pelo autor principal do trabalho,
com revisdo pelo pesquisador secundario, processo pelo qual se buscou chegar a um consenso
sobre a categorizacao.

Nos meses que antecederam a conversdo do Cruzeiro em sociedade andnima, o
percentual de comentarios de valor negativo representava a grande maioria entre os torcedores
e influencers. Isso pode ser justificado pela profunda crise financeira e desportiva que o clube
atravessava no periodo, contribuindo para a insatisfacdo geral da torcida entre maio/2021 e
novembro/2021.

O Grafico 1 mostra a evolugdo das médias das frequéncias mensais observadas dos
valores das postagens, quais sejam: positivo, negativo e neutro. Nota-se que ap0s o surgimento
da Sociedade Andnima do Futebol do Cruzeiro, em 17 de dezembro de 2021, e a aquisicao de
90% das acOes pela empresa de Ronaldo Nazario no dia seguinte, os valores se inverteram, ou

seja, as postagens negativas tiveram uma significativa reducdo em sua frequéncia, enquanto as
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postagens positivas tiveram um significativo aumento em sua frequéncia pos anuncio da SAF.
Visando verificar as hipoteses de que as médias das postagens positivas e negativas antes e apds

a SAF eram diferencas procedeu-se um teste de diferencas de médias.

GRAFICO 1 - Variacao de valores dos sentimentos dos torcedores
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

As tabelas 1 e 2 apresentam as médias e 0 p-valor dos testes de diferencas das médias
das frequéncias dos valores observadas de postagens positivas e negativas, respectivamente. A
Tabela 1, testa hipotese de que a média da frequéncia de mensagens com valor positivo no
periodo poés anuncio da SAF é maior que a média da frequéncia de mensagens com valor
positivo antes do anuncio da SAF. Dito de outra forma, que a frequéncia de mensagens com
valor positivo aumentou com significancia estatistica pds anuncio da SAF Cruzeiro (p-valor <
0.000).

TABELA 1 - Teste de diferenca de média entre valor positivo observado antes e depois da SAF

Antes Depois
Média 515 22,15
Variancia 30,64 46,47
Observacoes 13 13
Correlagdo de Pearson -0,058095588
df 12
T-Stat -6,789562542
P(T<=t) unicaudal 0,000
T-Critico unicaudal 1,782

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A tabela 2, por sua vez, apresenta mesmo teste agora, porém, em relacdo a frequéncia
das postagens negativas. Portanto, testa hipdtese de que a média da frequéncia de mensagens

com valor negativo no periodo antes do anuncio da SAF é maior que a média da frequéncia de
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mensagens com valor negativo apds do andncio da SAF. Ou seja, que a frequéncia de
mensagens com valor negativo reduziu com significancia estatistica po6s andncio da SAF

Cruzeiro (p-valor < 0.000).

TABELA 2 - Teste de diferenca de média entre as frequéncias de valor negativo observadas antes

e depois da SAF
Antes Depois
Média 27,38 8,61
Variancia 59,92 28,58
ObservacOes 13 13
Correlacéo de Pearson 0,6542
df 12
T-Stat 11,545
P-valor unicaudal 0,000
T-Critico unicaudal 1,782

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Considerando o nimero de periodos observados pela pesquisa foi de 26 quinzenas, 13
antes e 13 pds a SAF e, portanto, o nimero de observacdes por cada teste é de 13 (frequéncia
de mensagens positivas e negativas), realizou-se um teste de normalidade dos dados de Shapiro-
Wilk, para cada um dos grupos de frequéncia, de valor positivo e negativo. Tal teste avalia
hipdtese nula de normalidade contra alternativa de normalidade da distribui¢do dos dados. Para
os dois grupos de dados, frequéncia de valor positivo e frequéncia de valor negativo, rejeitou-
se hipétese nula de ndo normalidade (positivo: w=0.9494, p-valor = 0.4621, negativo:
w=0.9538, p-valor=0.6577).

Ao observar o conteudo das mensagens, nota-se que 0s comentarios negativos eram
maioria absoluta até meados de novembro, quando a imprensa comecou a divulgar noticias
sobre a possibilidade do Cruzeiro se tornar SAF. O clube teve um 2021 muito conturbado, com
duras criticas ao presidente Sérgio Santos Rodrigues e as gestdes de Wagner Pires de Sa e Itair
Machado, sendo os dois Gltimos os principais responsaveis pelo rebaixamento para a Série B
na visdo da torcida. Além disso, a¢des judiciais, salarios atrasados e o desempenho aquém do
esperado na segunda divisdo contribuiram para um cenario marcado pela negatividade, o que é
refletido nos primeiros 6 meses da pesquisa.

A tabela 3, apresentada a seguir, apresenta os 10 sentimentos mais observados durante
o0s periodos que antecederam e sucederam a SAF. Conforme as noticias sobre o clube-empresa
chegavam aos olhos e ouvidos dos cruzeirenses, os sentimentos de “Expectativa” e “Esperanca”

foram preenchendo as analises dos sentimentos com mais frequéncia, principalmente apds o
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anuncio da mudanca para SAF e a consequentemente aquisicdo de 90% das acles pela Tara
Sports.

TABELA 3 - Frequéncia dos sentimentos observados nos contetidos das mensagens antes e ap6s

SAF
PRE SAF POS SAF
Sentimento Frequéncia Sentimento Freguéncia
Descrenca 70 Apoio 63
Indignacéo 67 Reconhecimento 28
Descontentamento 64 Expectativa 26
Decepcéo 33 Descontentamento 22
Revolta 28 Satisfacéo 22
Esperanca 27 Esperanca 19
Apoio 20 Descrenca 14
Expectativa 5 Indignacéo 13
Satisfacdo 3 Decepcéo 10
Reconhecimento 2 Revolta 2

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Visando melhor apresentar as manifestacGes afetivas e cognitivas dos torcedores e
influencers sobre o processo de mudanca organizacional advindo da SAF, observadas ao longo
do estudo, as Figuras 1, 2, 3 e 4, a seguir dispostas, ilustram 0s sentimentos expressos
observados, nos 7 meses antes da SAF e nos dois trimestres que se sucederam ao andncio da
SAF, respectivamente.

No periodo compreendido entre maio de 2021 e julho de 2021, primeiro trimestre em
que as postagens dos torcedores e influencers foram observadas (figura 1), nota-se claramente
0 polo negativo das manifestacdes desses importantes stakeholders da organizacdo, onde o
sentimento de descrenca, descontentamento, decepcdo, indignacdo, raiva, resolva, tristeza

dominam o contedo das mensagens observadas.
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FIGURA 1 - Nuvem de palavras - sentimentos observados antes da SAF — 15/05/2021 a 15/07/2021
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ja no periodo compreendido entre agosto de 2021 e novembro de 2021, um pouco antes
do anuncio da SAF, segundo trimestre em que as postagens dos torcedores e influencers foram
observadas (figura 2), ainda se nota claramente a predominancia dos sentimentos negativos das
manifestacdes, os sentimentos de indignacdo, descontentamento, descrenca, revolta e decepcéo
dominam o contetido das mensagens, entretanto, nota-se uma maior presenga dos sentimentos

de esperancga e apoio.

FIGURA 2 - Nuvem de palavras - sentimentos observados antes da SAF — 15/08/2021 a 15/11/2021
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Fonte: O autor (2022).
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Nas figuras 3 e 4 que apresentam as imagens relativas a nuvens de palavras elaboradas
a partir dos sentimentos expressos nas mensagens do primeiro e do segundo trimestre que
englobam e sucedem a anuncio da SAF, o polo e o conteddo das manifestacdes se altera
significantemente. O apoio, satisfacdo, expectativa, gratiddo, euforia, alegria, passam a dominar
o contetdo das mensagens. Conforme discutido por Oreg et al. (2011); (Pierce, 2002), as
reacOes afetivas de impactados por qualquer processo de mudanga organizacional, séo
importantes antecedentes de comportamentos que levem a efetividade dos processos de
mudanca. Nesse sentido, pode-se argumentar que 0 apoio a nova estrutura juridico
organizacional e a lideranca decorrente da implantacdo da SAF no Cruzeiro, caracterize-se
como elemento central no comportamento organizacional, que tem levado ao bem-sucedido

processo de implantacao.

FIGURA 3 - Nuvem de palavras - sentimentos observados ap6s a SAF — 30/11/2021 a 15/02/2022
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FIGURA 4 - Nuvem de palavras - sentimentos observados ap6s a SAF — 28/02/2022 a 15/05/2022
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Tal apoio pode ser traduzido nos nimeros de torcedores pagantes nos jogos em casa,
que sdo realizados no Estadio do Mineirdo e na Arena Independéncia. De janeiro de 2022 a
fevereiro de 2022, o Cruzeiro teve uma média de publico pagante de 11.957 torcedores nos 5
primeiros jogos da equipe em 2022. Como comparagdo, a média dos primeiros 5 jogos em casa
da temporada 2020 - a primeira ap0s o rebaixamento - foi de 10.208 torcedores pagantes
(CRUZEIROPEDIA, 2022). E importante considerar que os primeiros 8 dos 10 jogos
disputados em 2021 tiveram limite de pablico devido as restri¢des da pandemia de COVID-19.
Portanto, ndo cabe a comparacao do publico pagante no referido ano.

O apoio do torcedor a gestdo de Ronaldo também pode ser refletido no programa de
socio-torcedor. Apenas cinco dias apos o anuncio da intengdo de compra da SAF, o Cruzeiro
anunciou a reformulacéo do programa com novos planos e divulgacdo em massa, visando atrair
0 maximo possivel de adeptos. Ao contratar um plano, o cruzeirense consegue obter vantagens,
como prioridade e desconto na compra de ingressos e desconto em lojas, com valores variando
de R$21/més a R$180/més (SOCIO 5 ESTRELAS, 2022). O programa de socios teve um
grande aumento, impulsionado pela SAF e por Ronaldo. Antes do anuncio da intencdo de
compra, em 18 de dezembro de 2021, o Cruzeiro possuia pouco mais de 10 mil associados. Ao
final de marco de 2022, o clube ja tinha 42.300 socios, ampliando o0 nimero ainda mais em
maio de 2022, chegando a 51.000 associados e representado um aumento de 510% em menos
de 6 meses como Sociedade Anénima (CRUZEIRO, 2022; SUPERESPORTES, 2022).
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Pode-se observar com base no contetdo dos posts observados que a primeira temporada
do Cruzeiro tendo Ronaldo como a figura de liderangca comegou em janeiro, a partir de quando
0s sentimentos de valor positivo comecaram a tomar o lugar dos sentimentos de valor negativo.
Expectativa, esperanca, alegria e outras declaragdes positivas associadas ao novo lider tornaram
mais constantes até o fim do periodo de andlise (maio/2022). De modo que é possivel
considerar, com base nos dados da pesquisa, que em um primeiro momento, Ronaldo se
apresenta como um lider carismatico que, segundo Weber (1994), tem a confianca dos liderados
para conduzir bons caminhos para a organizacdo (CAVALCANTI, 2017). A literatura sobre
mudanca organizacional tem discutido o papel do lider nos processos de mudanca que
envolvem, especialmente, problemas decorrentes de legitimidade, confianga e credibilidade
daqueles que antecederam ou deram causa a nova estrutura organizacional (Oreg et al., 2011;
Pierce, 2002). Os dados apontam que novo gestor da SAF e sua equipe receberam o apoio do
torcedor para comecar a caminhada rumo a “uma gestdo eficiente”, conforme citou o proprio

Ronaldo apds a aquisicao definitiva da SAF, em abril de 2022.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi entender a relacdo entre uma nova lideranca, uma nova
estrutura organizacional e o impacto emocional que a mudanca de uma organizacao pode causar
em seus stakeholders com base no novo modelo juridico-estrutural de voltado para clubes de
futebol no Brasil, a Sociedade Andnima do Futebol.

5.1 Resultados

O Cruzeiro vivenciou uma crise severa, que, na visdo de alguns torcedores, colocava em
xeque a existéncia da instituicdo em um futuro proximo. Fato é que as dividas de valores
astronémicos e o fracasso ao regressar a primeira divisdo do Campeonato Brasileiro foram os
principais vetores para forgar uma mudanca organizacional (Pierce, 2002). Conforme a
pesquisa evidenciou, 0s sentimentos predominantes entre os torcedores durante o periodo eram

de valor negativo, confirmando, assim, uma insatisfacdo generalizada.

O uso de redes sociais como fonte de dados mostrou-se um método eficaz na busca por

declaracOes de torcedores que pudessem corroborar o objetivo deste trabalho. O Twitter, uma
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rede social na qual a expressdo de opinides é a principal caracteristica de interacoes, foi
fundamental para ter um contato melhor com os objetos de anélise, bem como evidenciar as

reacOes dos torcedores durante cada periodo especifico.

Amiot et. al (2006) e Oreg (2011) reforcam as reacdes emocionais causadas nos
individuos envolvidos num processo de mudanga da organizacdo, o que pode ser atrelado ao
contexto de mudanca organizacional enfrentado pelo Cruzeiro, no qual os torcedores viam na
Sociedade Anbnima do Futebol a salvacéo para o futuro do clube e mostravam uma grande
mistura de sentimentos & medida que as noticias sobre uma possivel aquisicdo do clube

comecavam a se tornar mais frequentes.

Quando a mudanca do Estatuto foi aprovada, passando de Associagdo Civil para SAF,
e, posteriormente, o anuncio da intencdo de compra da SAF por Ronaldo foi se espalhando, foi
possivel perceber um ambiente de sentimentos positivos entre os torcedores. O fato de Ronaldo
ser uma personalidade relevante no futebol e ter uma conexdo passada com o Cruzeiro,
provocou nos stakeholders uma sensacdo de esperanca que, mais tarde, se convertia em apoio

durante o processo de mudanga que a instituicdo acabara de iniciar naquele momento.

Portanto, percebe-se que a figura de um lider que traz consigo a possibilidade de
provocar mudangas positivas em um ambiente conturbado é capaz de mexer com a capacidade

emocional daqueles que se consideram e sdo considerados parte da organizacao.

5.2  Recomendac6es de estudos futuros

Como fora abordado nos paragrafos finais do item 4.2., percebeu-se que o contexto de
mudanca organizacional e de lideranca impactou no engajamento do torcedor no tocante ao
consumo. O apoio a nova gestao também foi relevante para as finangas de um clube que chegou
a acumular mais de R$1 bi em dividas, uma vez que foi percebido o crescimento do nimero de

socios-torcedores e do publico nos estadios.

O sdcio-torcedor, especificamente, representou para o Cruzeiro uma importante
estratégia de engajamento. A imagem de Ronaldo e o uso constante da expressao “Fenomenal”,
em referéncia ao seu apelido “Fenomeno”, foram bastante utilizadas pelo marketing do clube
para tentar levar o torcedor cruzeirense ao Sécio 5 Estrelas. O proprio Ronaldo fazia questdo
de convocar a torcida para aderir ao sdcio-torcedor, sempre citando potenciais beneficios para

0 clube e estabelecendo metas para um determinado periodo.
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Com isso, uma oportunidade de pesquisa futura seria a influéncia de um lider no padrao
de consumo dos individuos ou, entdo, fatores que levam um torcedor a adquirir um plano de

socio-torcedor.
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