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Teoria Institucional e Neo-institucionalismo

Este capitulo expbe o referencial tedrico utilizado como arcabougo para a
descricdo e compreensao do contetdo do estudo.

A inser¢do da logica de mercado como discurso dominante em mdaltiplos
setores da sociedade conduz a mudangas nas organizacOes, das quais ndo estdo
isentas as organizacdes esportivas e, em particular, os clubes de futebol
(CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003), sobre o0s quais se debruca
este trabalho. Ocorre, porém, que a ldgica de mercado ndo pode ser diretamente
aplicada ao futebol porque, conforme abordado nos capitulos anteriores, este setor
de atividades possui um carater singular, e apresenta padrées de comportamento
distintos dos setores industriais tradicionalmente considerados nas teorias de
gestdo. Entre os elementos que o tornam peculiar estdo, por exemplo, 0s
elementos de paixdo envolvidos e a necessidade da existéncia de concorréncia
para o sucesso do esporte.

De acordo com Prohmann, Castor e Pereira (2002, p.3, apud CARVALHO,
GONCALVES e ALCANTARA, 2003, p. 235), “0 esporte é um fendmeno social
gue permeia a vida diaria do homem moderno®. Ainda segundo este autor, 0
esporte, pela sua crescente relevancia social, tornou-se um dos mais importantes
fendmenos desde o século XX. E é inegavel a presenca de componentes nédo-
racionais no futebol que, mesmo oriundos das arquibancadas, acabam certamente
por exercer influéncia sobre a gestdo do clube. Dessa forma, optou-se por utilizar
uma abordagem que procure entender os fatores sociais do campo organizacional
e a influéncia que estes exercem na gestdo do futebol.

A abordagem institucional, sobretudo na versdo do chamado neo-
institucionalismo, é apontada na literatura especializada como uma tentativa de se
contrapor ao modelo racionalista e seu foco nas exigéncias técnicas dos processos
gerenciais e produtivos, ao voltar sua atencdo para o exame dos elementos de
redes relacionais e de sistemas culturais que modelam e sustentam a estrutura e a
acdo das organizacfes (FONSECA, 2003). Os estudos da Teoria Institucional
contribuiram para os estudos organizacionais ao seguirem uma énfase socioldgica,

introduzindo variaveis como valores compartilhados, busca de legitimidade e
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isomorfismo, na andlise sobre relacdes entre organizagdes, e entre organizacées e
ambiente (PIZZOLATO, 2004).

Adicionalmente, através da Teoria Institucional é possivel estudar o
processo de habitualizagéo, as razes e 0s meios pelos quais 0 comportamento dos
atores do campo se desenvolve de forma padronizada, bem como a objetificagéo,
onde os atores desenvolvem e compartilham significados. Uma vez que o futebol
ndo possui ainda um modelo de gestdo de sucesso definido, as mudancas
organizacionais ocorrem de forma semelhante, & luz da busca de legitimag&o pelos
gestores sobre as suas acOes, de forma que o modelo de analise institucional é
aparentemente indicado para o estudo dos fendmenos de seu campo
organizacional.

Por estes motivos, optou-se por utilizar a Teoria Institucional como

embasamento tedrico deste trabalho.

2.1.
Origem

Segundo Carvalho e Vieira (2003), a partir da decada de 1950
acrescentaram-se aos estudos empiricos realizados no campo das organizacdes,
sob os enfoques estrutural e comportamental, as contribui¢cbes da perspectiva
institucional. Contudo, Scott (1995a, apud FONSECA, 2003) afirma que a origem
da abordagem institucional remonta a conceitos formulados no final do século
XIX, sob o impulso de debates empreendidos na Alemanha acerca do método
cientifico.

Philip Selznick, discipulo de Robert Merton, é considerado precursor dessa
abordagem (SCOTT, 1987; FACHIN e MENDONCA, 2003; CARVALHO e
VIEIRA, 2003), ao introduzir as bases de um modelo institucional e interpretar as
organiza¢Ges como uma “expressao estrutural da acdo racional” que, ao longo do
tempo, sdo sujeitas as pressdes do ambiente social e se transformam em sistemas
organicos. A concepgéo tradicional, baseada nos modelos racionais, comegou,
assim, a ser desafiada. Ao rejeitar a concepc¢éo racionalista e tratar como variaveis
independentes as instituicdes, passou a vislumbrar a organizacdo como expressao
de valores sociais, destacando sua relagdo com o0 ambiente.

Como afirma Fonseca (2003), tais idéias apoiaram o desenvolvimento das

pesquisas de autores como Meyer, Meyer e Rowan, Meyer e Scott e Zucker, cujos
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resultados semearam 0s componentes centrais do pensamento neo-
institucionalista, a ser abordado na seqliéncia. Mas mesmo 0 pensamento neo-
institucionalista teve ramificacGes e apresentou origens distintas, tal como nos
casos das escolas de institucionalismo identificadas por Hall e Taylor (2003) —
que sustentam que todos aqueles autores surgiram em contraposicdo as
perspectivas behavioristas, influentes nos anos de 1960 e 1970, buscando elucidar
0 papel desempenhado pelas instituicdes na determinacao de resultados sociais e
politicos - como historica, de pensamento racional e de Sociologia.

A escola do institucionalismo histérico desenvolveu-se como reagdo contra
a analise da vida politica, em termos de grupos, bem como contra o
estruturalismo-funcionalismo, correntes que dominavam a politica nos anos 1960
e 1970. Esta escola focaliza mais diretamente os temas do poder e dos interesses.

O institucionalismo de escolha racional surgiu no contexto do estudo de
comportamentos no interior do Congresso dos Estados Unidos, no final dos anos
1970.

O neo-institucionalismo da Sociologia, por sua vez, surgiu no quadro da
teoria das organizacgdes, remontando ao final dos anos 1970, no momento em que
certos socidlogos puseram-se a contestar a distin¢do tradicional entre a esfera do
mundo social, vista como o reflexo da racionalidade abstrata de fins e meios (do
tipo burocratico) e as esferas influenciadas por um conjunto variado de préaticas
associadas a cultura (HALL e TAYLOR, 2003).

No Brasil, a Teoria Institucional comegou a ser mais utilizada na década de
1980, apoiando pesquisas na area de estudos organizacionais e para compreender
0s processos de institucionaliza¢do dos formatos organizacionais (CARVALHO e
VIEIRA, 2003).

2.2.
Caracteristicas

Segundo Bruno Théret (2003), o institucionalismo, que passa por uma fase
de renovagdo em todas as ciéncias sociais, distingue-se de outros paradigmas
intelectuais, especialmente as ortodoxias do individualismo metodolégico, ao
apontar para a necessidade de se levar em conta, para a compreensdo da agéo dos
individuos e suas manifestacdes coletivas, as mediagdes entre estruturas sociais e

comportamentos individuais. Essas mediacgdes sdo precisamente as instituicoes.
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Por outro lado, ainda segundo Théret (2003), se seguissemos Paul
DiMaggio e Walter Powell, acreditariamos que “o institucionalismo tem sentidos
variados dependendo das disciplinas” (p.225), sendo dificil defini-lo
positivamente, na medida em que “os académicos que trabalham sobre instituigdes
geralmente concedem pouca atencdo a sua definicdo”. Théret afirma, ainda, que
os diversos institucionalismos — em Economia, Teoria das Organizacdes, Ciéncia
Politica, public choice, Historia e Sociologia - aproximam-se apenas pelo mesmo
ceticismo que revelam a respeito das concepcdes atomisticas dos processos sociais
e pela crenca difusa de que os dispositivos institucionais e 0S processos sociais
sdo importantes.

Por meio de processos de institucionalizacdo, os credos e cognicdes
socialmente criados de forma taken-for-granted se tornam a forma natural de acéo
(ZUCKER, 1983 apud SINGH, TUCKER e MEINHARD, 1991). Nesse caso, 0
que se busca talvez ndo seja a melhor forma de agir, mas a mais aceitavel
socialmente, visando a legitimacéo das suas acoes.

O isomorfismo institucional, conforme se verd mais adiante, € um fenémeno
inerente ao institucionalismo, que permite que isso ocorra. Através dele,
organizagdes assimilam regras institucionais, tornado-as mais homogéneas dentro
de seu campo organizacional (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

O enfoque institucional desenvolveu-se em trés orientacbes distintas:
econbmica, politica e socioldgica (CHANLAT, 1989, apud CARVALHO e
VIEIRA, 2003). O enfoque socioldgico foi o escolhido para fins desse trabalho
porque, diferentemente dos outros dois, sublinha o papel das normas culturais e
dos elementos do amplo contexto institucional, como as normas profissionais e 0s
organismos do Estado no processo de institucionalizagdo. Ora, esse enfoque vai ao
encontro do negdcio futebol, que sofre influéncia direta tanto das normas culturais
e profissionais quanto dos organismos de Estado.

Carvalho e Vieira (2003) afirmam que, ainda que se utilize a expressao
“perspectiva institucional” ou *“escola institucional”, existem muitas diferencas
entre os estudiosos que, em nimero crescente, desenvolvem suas investigagdes
sob 0s pressupostos institucionais. E na vertente socioldgica, no entanto, que se
constatam diferencas significativas entre estes conceitos. Segundo Scott (1995,
apud CARVALHO e VIEIRA, 2003), a divergéncia mais freqiiente e profunda

encontra-se na énfase atribuida aos elementos institucionais que dividem a
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perspectiva em trés pilares: regulador, normativo e cognitivo. Contudo, Machado-
da-Silva e Gongalves (1999, p. 220, apud PIZZOLATO, 2004) alertam que estes
pilares ndo sdo mutuamente exclusivos, mas alternativas analiticas que objetivam
uma melhor compreenséo de aspectos distintos do mesmo fenémeno.

Diferente do paradigma regulador que da prioridade as normas, leis e
sancbes, e do normativo que indica a acreditagdo como mecanismo de
funcionamento da organizacdo, a versdo cognitiva considera os individuos e as
organizac¢Bes como realidades socialmente construidas, e objetivos que variam de
acordo com seu contexto institucional (CARVALHO e VIEIRA, 2003). Assim, ao
se utilizar o enfoque sociologico da teoria neste estudo, torna-se preciso definir
qual dos trés pilares ¢ mais adequado como base para o debate acerca do campo
organizacional do futebol.

Théret (2003) ressalta o ponto de vista de Durkheim e Mauss, autores que
afirmam que a expresséo “a Sociologia € a ciéncia das instituicdes” representa um
verdadeiro pleonasmo. A instituicdo seria, na ordem social, o0 que a funcéo é para
a ordem bioldgica. Entende-se por institui¢cGes tanto 0s usos como 0s costumes, 0S
preconceitos como as supersti¢cdes, as constitui¢des politicas como os organismos
juridicos essenciais. Fauconnet e Mauss (1969, apud THERET, 2003) afirmam
que “todos esses fendmenos tém a mesma natureza e diferem apenas em um
grau”. Dessa forma, a ciéncia da sociedade € a ciéncia das instituicdes, assim
definida, e as instituicdes vivas é que constituem os fendmenos sociais, objetos da
Sociologia.

Na Sociologia, o institucionalismo socioldgico, o institucionalismo de
escolha racional e o institucionalismo historico, aprofundados adiante, se
reencontram (Théret, 2003). O importante é ressaltar que as abordagens nao sdo
exclusivas; ao contréario, possuem pontos comuns identificados pelo autor deste
estudo como importantes para a conducdo do mesmo, como contra-posi¢cao aos
modelos racionais, através da utilizacdo de aspectos culturais e sociologicos na
analise.

Singh, Tucker e Meinhard (1991) ressaltam ainda um outro ponto
importante para o estudo. Nas sociedades modernas, o Estado é uma fonte vital de
recursos, bem como de poder coercitivo (DIMAGGIO e POWELL, 1983), e
normalmente impde estruturas uniformes e procedimentos as organizacfes. Dessa

forma, o Estado é considerado pelos autores uma importante fonte de isomorfismo
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em campos organizacionais e na modelagem da demografia das popula¢des das
organizacbes. No caso do campo organizacional do futebol, como ja visto no
capitulo anterior, o Governo brasileiro, ao longo do ultimo século, teve papel
destacado como fonte de poder para a utilizacdo do esporte de acordo com seus
interesses — ressalte-se o grande lema dos campeonatos brasileiros de futebol
disputados no fim da década de 1970: “Onde a Arena (n.e.,partido do Governo)
vai mal, pde um (time) no (campeonato) Nacional; onde ela vai bem, pde mais um
tambeém”.

Carvalho e Vieira (2003) reconhecem a Teoria Institucional como uma
abordagem util para andlise das organizacdes, e explicam que o principal
guestionamento tedrico é descobrir e analisar quais sdo o0s valores que 0s
principais atores sociais compartilham no campo, de que recursos de poder

dispdem e como os utilizam para a consecugédo de seus objetivos.

2.3.
Institucionalismo e Neo-Institucionalismo

Tanto o velho quanto o novo institucionalismo reagiram contra os modelos
de organizacdo baseados em concepc¢bes racionalistas, destacaram as relacbes
entre a organizacgao e seu ambiente e valorizaram o papel da cultura na formagéo
das organizagdes (CARVALHO e VIEIRA, 2003). Holanda (2003, apud
PIZZOLATO, 2004) destaca que, enquanto o velho preferia a orientagdo
econbmica e politica, 0 novo segue mais a orientacdo sociologica.

A distin¢do também ocorre na utilizacdo do conceito de ambiente. O velho
institucionalismo utiliza abordagens em ambientes de pequenas comunidades,
enguanto que o novo opta por ambientes mais amplos, abrangendo populacdes de
organizacbes, como setores industriais, profissdes e entidades governamentais
(GREENWOOD e HININGS, 1996; DIMAGGIO e POWELL, 1991).

Mas as divergéncias ndo ocorrem apenas entre e o velho e o novo
institucionalismo. Segundo Hall e Taylor (2003), reina uma grande confusdo no
gue concerne ao sentido preciso do termo “neo-institucionalismo”, as diferencas
que o distinguem de outros procedimentos e ao tipo de esperancgas e problemas
que ele suscita. Uma grande parte da confusdo desaparece, porém, quando se

admite que ele ndo constitui uma corrente de pensamento unificada. Ao contrario,
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os autores afirmam que pelo menos trés diferentes métodos de analise, todos
reivindicando o titulo de “neo-institucionalismo”, apareceram desde a década de
1980. Classificam, assim, esses trés diferentes métodos em institucionalismo
historico, institucionalismo de escolha racional e institucionalismo socioldgico,
ressaltando que poderia até haver um quarto, 0 neo-institucionalismo em
economia, mas que com, poucas diferencas, pode ser enquadrado no método de
“escolha racional”. Os autores afirmam que, considerando os objetos que elas tém
em comum, é paradoxal que essas trés escolas de pensamento tenham se
desenvolvido de modo independente, a julgar pelo menos pela escassez de
referéncias cruzadas na literatura. As imagens que apresentam do mundo politico,
contudo, s&o muito diferentes.

Hall e Taylor (2003) defendem que o institucionalismo histérico buscou sua
teorizacdo na forma como a organizagdo institucional da comunidade politica e
das estruturas econdmicas entram em conflito, de tal modo que determinados
interesses sdo privilegiados em detrimento de outros. Os teoricos dessa corrente
definem instituicdo como os procedimentos, protocolos, normas e convengoes
oficiais e oficiosas inerentes a estrutura organizacional da comunidade politica ou
da economia politica. Os autores entendem que ha quatro caracteristicas proprias
ao institucionalismo historico. Primeiro, os tedricos tendem a conceituar a relagao
entre as instituicdes e o comportamento individual em termos muito gerais.
Segundo, enfatizam as assimetrias de poder associadas ao funcionamento e ao
desenvolvimento das instituicbes. Terceiro, tendem a formar uma concepcao do
desenvolvimento institucional que privilegia as trajetdrias, as situacOes criticas e
as conseqléncias imprevistas. Buscam, enfim, combinar explicacbes da
contribuicdo das instituicdes a determinagdo de situagdes politicas com uma
avaliacdo da contribuicdo de outros tipos de fatores, como as idéias.

O institucionalismo de escolha racional inspirou-se, em larga medida, na
observacdo de um paradoxo significativo. Se os postulados classicos da escolha
racional sdo exatos, deveria ser dificil reunir maiorias estaveis para votar leis no
congresso norte-americano, onde as multiplas escalas de preferéncia dos
legisladores e o carater multidimensional das questdes deveriam, rapidamente,
gerar ciclos, nos quais cada nova maioria invalidaria as leis propostas pela maioria
precedente. No entanto, as decisfes do Congresso sdo de notavel estabilidade. No
final dos anos 1970, tedricos do institucionalismo de escolha racional buscaram
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uma resposta pelo lado das instituicdes. Importaram de maneira fecunda, no
dominio da ciéncia politica, recursos tedricos emprestados a “nova economia da
organizacdo”, a qual insiste na importancia dos direitos de propriedade, das rendas
e dos custos de transacdo para o desenvolvimento e funcionamento das
instituicbes. Assim, a forma de organizacdo da empresa se explica por referéncia
ao modo como ela minimiza os custos de transacdo, de producdo e de influéncia.
Os regulamentos do Congresso norte-americano sdo explicados em termos dos
ganhos obtidos nas trocas entre seus membros (HALL e TAYLOR, 2003).

Os teoricos do institucionalismo socioldgico comegaram a sustentar, no fim
dos anos 1970, que muitas das formas e dos procedimentos institucionais
utilizados pelas organizacBes modernas ndo eram adotados simplesmente porque
fossem mais eficazes, tendo em vista as tarefas a cumprir, como implica a nogédo
de racionalidade transcendente, mas em conseqiiéncia do mesmo tipo de processo
de transmissdo que da origem as praticas culturais em geral.

Trés caracteristicas do institucionalismo em Sociologia conferem-lhe certa
originalidade. Primeiro, os tedricos dessa escola tendem a definir as instituicbes
de maneira muito mais global do que os pesquisadores em Ciéncia Politica,
incluindo ndo s6 as regras, procedimentos ou normas formais, mas também o0s
sistemas de simbolos, 0s esquemas cognitivos e 0s modelos morais que fornecem
“padrdes de significacdo” que guiam a acdo humana. Segundo, esse enfoque tende
a redefinir a cultura como sinbnimo de instituicbes, aproximando-se de uma
concepgdo que considera a cultura como uma rede de habitos, de simbolos e de
cenarios que fornecem modelos de comportamento. Enfim, 0s neo-
institucionalistas da escola socioldgica distinguem-se igualmente pelo seu modo
de encarar as relagdes entre as instituicdes e a acdo individual, em consonancia
com o “enfoque culturalista” mencionado acima (HALL e TAYLOR, 2003).

Nas suas multiplas variantes, os “neo-institucionalismos” fazem progredir
de maneira significativa nossa compreensao do mundo politico (HALL e
TAYLOR, 2003). Hall e Taylor propdem, entretanto, que um debate estruturado
entre as escolas poderia ser de grande contribuicdo para todos, bem como para as
proprias escolas, atualmente atuando de forma bem distinta.

Théret (2003) afirma que o trabalho de Hall e Taylor, baseado na Ciéncia
Politica, foi a origem da preocupacdo de avaliar a variedade de novos

institucionalismos presentes no interior de uma mesma disciplina.
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H& também diferencas entre 0 neo-institucionalismo e escolas de
pensamento precedentes. Selznick (1996, apud FONSECA, 2003) identifica a
consideracdo da legitimidade como “imperativo” organizacional, a preocupacao
com mitos e simbolos e o reconhecimento da estrutura formal como produto
institucionalizado e, portanto, fortemente adaptativo as influéncias ambientais
pelos adeptos do neo-institucionalismo. O neo-institucionalismo difere, assim, das
versdes anteriores (escolas estruturalista, comportamental e contingencial, ou
mesmo a ecologia populacional) tanto no foco conceitual como nos pressupostos
ontoldgicos (SCOTT, 1995c, apud FONSECA, 2003).

2.4,
As Nocdes de Campo Organizacional e Isomorfismo

A abordagem institucional utiliza, como um de seus elementos mais
fundamentais, o conceito de “Campo Organizacional”, que esta associado a idéia
de que a sobrevivéncia organizacional envolve ndo apenas relacbes de troca
material e recursos, mas também de trocas simbolicas (PIZZOLATO, 2004).

DiMaggio e Powell (1983) entendem que o campo organizacional
representa as organizacbes que, de forma consolidada, constituem uma
reconhecida area da vida institucional: fornecedores-chave, consumidores de
produtos e de recursos, agéncias reguladoras e outras organiza¢fes que produzem
servigos ou produtos similares. A virtude dessa analise € que ela direciona nossa
atencdo ndo apenas para as empresas competidoras, mas para a totalidade
relevante dos atores do campo. Os autores ressaltam, ainda, que a estrutura do
campo ndo pode ser determinada a priori, mas precisa ser definida através de
investigacao empirica.

Assim, ndo s6 as empresas em si mas também o ambiente institucional é de
grande importancia na andlise dos fendmenos organizacionais sob a ética da
Teoria Institucional. Conforme afirma Scott (1991, apud FONSECA, 2003), a
reconceitualizacdo do ambiente se revela como a grande contribuicdo dos
seguidores da abordagem institucional para o tratamento das questbes
organizacionais.

Inspirados em Perrow, autores como Fonseca (2003) e Carvalho e Vieira

(2003) ressaltam que a principal contribuicdo da abordagem neo-institucional a
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teoria organizacional é a énfase na influéncia do ambiente, ao colocar a
legitimidade e o isomorfismo - similaridade de forma e estrutura com o ambiente
institucional (P1IZZOLATO, 2004) - como fatores vitais para a sobrevivéncia das
organizagoes.

Assim, faz-se necessario entender o ambiente do futebol e seu respectivo
“Campo Organizacional”, para poder articular o debate sobre a sua gestdo sob o
enfoque da teoria institucional.

E importante ressaltar que nesta abordagem o isomorfismo age como
mecanismo institucionalizador (CARVALHO e VIEIRA, 2003). Fonseca (2003)
afirma que o isomorfismo é vantajoso para as organizacfes, pois a similaridade
facilita as transacdes interorganizacionais e favorece o seu funcionamento interno

pela incorporacéo de regras socialmente aceitas. Entretanto, admite que

“reconhecer que estratégias e estruturas organizacionais estdo sujeitas as pressoes
isomorficas ndo elimina a tentativa, por parte da organizacao, de exercer certo grau
de autonomia e de controle sobre as condi¢des do ambiente, visando a consecucao
dos seus objetivos e a manutencdo dos seus interesses”. (FONSECA, 2003, p. 54)

Dois tipos de isomorfismo s&o identificados por Fonseca (2003) entre
trabalhos de variados autores que abordam a Teoria Institucional: o competitivo,
decorrente de pressdes do mercado e de relagdes de troca entre os integrantes de
um espaco organizacional, e o institucional, que incluiria a luta por legitimidade.

DiMaggio e Powell (1983) identificam trés mecanismos através dos quais
mudancgas isomorficas institucionais ocorrem: isomorfismos coercitivos,
miméticos ou normativos.

No primeiro caso, o isomorfismo coercitivo, uma organizacdo mais forte
exerce pressdes, formais e informais, sobre outra que lhe seja dependente. Por
exemplo, embora ainda existam duvidas sobre quais organizacdes esportivas
estariam sujeitas ao procedimento, a publicacdo de demonstracdes financeiras
passou a ser obrigatoria, a partir de 2002, conforme determinagdo do Governo
Federal, caracterizando assim uma forma de isomorfismo coercitivo
(PIZZOLATO, 2004).

O segundo caso, o isomorfismo mimético, ocorre quando uma organizacéo,
por raz@es diversas, adota os procedimentos e praticas que ja foram desenvolvidos

e provados em outras organizacdes que pertencem a seu ambiente especifico. E a
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pratica conhecida no mercado como benchmarking, largamente utilizada por
empresas de consultoria (DIMAGGIO e POWELL,1983).

O isomorfismo por mecanismo normativo refere-se, principalmente, a
formas comuns de interpretacéo e de acdo frente aos problemas que se pdem em
evidéncia na vida organizacional (DIMAGGIO e POWELL,1983). Carvalho e
Vieira (2003) citam um importante exemplo deste mecanismo, especialmente para
este trabalho: a profissionalizacdo, ou seja, ter uma determinada ocupagdo que
leve a compartilhar normas e conhecimentos com outros individuos, é uma das
formas mais frequientes de pressdo normativa, e implica certa tendéncia isomorfica
das organizacges. O sistema de ensino e, em particular, as universidades, onde se
forma grande parte dos profissionais, sdo veiculos privilegiados dos conjuntos de

normas, regulamentos e praticas comuns a uma profissao.

2.5.
Alguns Estudos que Focalizam Campos Organizacionais Ligados ao
Esporte

Em um esfor¢o de investigacdo empirica, Slack e Hinings (1994) examinam
trabalho que ilustra e auxilia na compreensdo do conceito de Campo
Organizacional (ou Institucional), avaliando a institucionalizagdo do ambiente
esportivo no Canada. Os autores pesquisam 0 que ocorre numa trintena de
organizacGes desportivas, pressionadas pelos seus ambientes para adotar
procedimentos mais profissionais e uma estrutura burocratica, e avaliam a
evolucdo de aspectos como a especializacdo dos funcionérios, a proporcdo do
numero de funcionarios em relacdo ao de voluntarios e a burocratizagdo de
atividades. O estudo os conduz a identificacdo dos trés tipos de isomorfismo
descritos por DiMaggio e Powell (1983), coercitivos, miméticos ou normativos.

Ao final, os autores concluem que os resultados sugerem a
institucionalizacdo do campo e que as organizacOes esportivas consideradas,
gracas as pressdes do ambiente, estariam tendendo a se assemelhar, na direcédo de
terem uma estrutura burocratica e profissional, decorrente de processo de
mudanga isomorfica. Ndo obstante, num esfor¢o de contribui¢do original para a
teoria, também identificam movimentos de resisténcia as pressdes do ambiente.

Os autores relatam terem identificado resisténcia de dirigentes das organizagdes
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esportivas a implementacdo da profissionalizacdo, especialmente quanto a
delegacéo de poder de deciséo a funcionarios profissionais.

Pizzolato (2004), em seu estudo sobre a profissionalizacdo da gestdo de
organizacOes esportivas no Brasil, especificamente do Voleibol no Brasil, analisa
0 campo organizacional e os fatores institucionais que afetam esse campo, bem
como os aspectos isomdrficos. Uma de suas conclusdes € de que o conceito de
profissionalizacdo, a visdo de esporte como negocio e a logica de mercado estdo
institucionalizados no campo organizacional do Voleibol no Brasil. Conforme
observado no estudo, o objetivo do negdcio esporte, principalmente em
competicdes de alto nivel, ndo se limitaria a dinheiro, mas englobaria também o
desenvolvimento do esporte € o aumento do numero de envolvidos e de
investidores. E conclui-se que os objetivos podem ser divididos em dois niveis: 0s
macro-objetivos, entre eles, o desenvolvimento do esporte e a ampliacdo do
numero de envolvidos; e 0os micro-objetivos, tais como o de satisfazer e atrair
patrocinadores, que seriam importantes para o alcance dos macro-objetivos.

Pizzolato relata que seus resultados sugerem que a institucionalizacdo da
profissionalizagdo emerge tanto por pressdes da legislacdo, sociedade e
integrantes da comunidade esportiva, como de forma espontanea, embora haja
discordancias observadas quanto ao modo de se reforcar a estrutura das
organizacbes esportivas. No campo organizacional estudado também foram
identificadas possibilidades de ocorréncia de isomorfismos coercitivo, mimético e
normativo propostos por DiMaggio e Powell (1991b).

Cabe citar também o trabalho realizado por Cunningham e Ashley (2001),
que se baseou em um estudo sobre as atividades de gestdo de diretores de esportes
colegiais do Canada realizado por Danylchuk and Chelladurai (1999). Estes
notaram a presenca de tendéncias isomorficas no ambiente, forcando organizacgdes
a se assemelharem a outras. Cunningham e Ashley expandiram o estudo original e
investigaram a presenca de isomorfismo nos programas de esportes da National
Collegiate Athletic Association (NCAA), incorporando outras duas teorias
concorrentes: ecologia populacional e escolha estratégica, através da analise das
percepcdes dos diretores das organizagdes e seus assistentes, a luz da importancia
e da delegacdo das atividades de gestao.

Diferentemente do estudo no qual se basearam, os dados colhidos por

Cunningham e Ashley indicam que o isomorfismo institucional n&o contribuiu
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para essas similaridades especificas, uma vez que variagdes estruturais foram
observadas entre organizacbes esportivas de performance semelhante.
Independentemente da homogeneidade das respostas, organizaces endomorficas
(que ndo seguem as normas institucionais do campo; nesse caso, foram definidos
como endomorficas pelos autores as organizacGes que apresentavam respostas
superiores a um desvio-padrdo da média) apresentaram performances semelhantes
as isomorficas, permitindo suportar de forma consistente, segundo os autores, a
perspectiva da escolha estratégica. Por outro lado, o isomorfismo demonstrou
estar presente em toda NCAA, pois nenhuma diferenca na importancia ou
delegacéo das atividades foi observada entre as divisdes. O estudo concluiu ainda
que, independentemente da causa, aparentemente as diferencas de ambiente entre
as organizacdes esportivas estudantis dos Estados Unidos e do Canada (tamanho,
diferentes unidades, geracdo de renda) ndo afetam as organizacOGes de formas
distintas.

2.6.
Os Conceitos Aplicados ao Campo Organizacional do Futebol

Aparentemente, a finalidade perseguida pelas organiza¢fes que demonstram
um comportamento isomorfico em relagcdo a outras parece ser a autodefesa frente
a problemas para os quais ainda ndo tém solucGes proprias. O caso do campo
organizacional do futebol brasileiro aparentemente segue esta linha, uma vez que
ainda ndo héa casos de sucesso consolidados nessa indudstria. Assim, a questdo que
se coloca é se a atividade isomorfica pode ou ndo ser verificada nos atores do
campo organizacional do futebol.

No esporte, atualmente, percebe-se transformacbes no ambiente das
organizagbes esportivas com influéncia nas formas de suas gestdes
(CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003) e, particularmente, no
futebol. A competicdo tem se tornado cada vez mais complexa e sofisticada, e a
preparacdo dos atletas e equipes, que envolve investimentos em logistica,
pesquisa, materiais e equipamentos, requer cada vez mais recursos. Outrossim, as
organizagbes esportivas sofrem pressbes da sociedade, desejosa do
desenvolvimento e de uma moralizagdo da gestdo do esporte no Brasil, dos
patrocinadores, que exigem retorno dos investimentos realizados, e do Estado, que

determina normas estruturais e a possibilidade de captacdo de verbas publicas.
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Dessa forma, as organizagOes esportivas se véem pressionadas a adotar uma
gestdo responsavel e que possa aumentar a captacdo e otimizar a utilizacdo de
recursos (PIZZOLATO, 2004).

Adicionalmente, a logica de mercado no discurso e atitudes dos dirigentes
esportivos, cada vez mais considerando o esporte como um negocio, vem sendo
cada vez mais efetiva (LEONCINI e SILVA, 2001; CARVALHO, GONCALVES
e ALCANTARA, 2003; PIZZOLATO, 2004).

Entretanto, hd uma clara dicotomia entre o histérico de dominacédo
oligarquica do poder nas organizaces do futebol e a necessidade de mudanca
rumo a profissionalizacdo da gestdo dessas organizagdes. Como ja visto no
capitulo anterior, desde a década de 1940, quando o esporte, e particularmente o
futebol, passou a ser utilizado cada vez mais como instrumento de manobra
politica, e seu controle de poder foi estabelecido de forma a permitir a
manutencdo desse poder por quem o possui (SANTOS, 2002; FRANZINI, 2003;
AIDAR, 2002), até a dltima década do seculo XX o futebol talvez ndo tenha
sofrido tdo intenso choque institucional em seu campo organizacional. Entretanto,
a presséo por resultados financeiros vem levando as organizagdes a reverem seu
modelo de gestéo, e isso constitui 0 antagonismo atual entre o antigo modelo de
gestdo amador e oligarquico e a busca por formas financeiramente mais eficientes
de gestao.

Como ainda ndo h& modelo de sucesso consolidado, as organizacGes, em
especial os clubes de futebol, vém, aparentemente, demonstrando um
comportamento isomoérfico de tentativa de conciliagio dessa dicotomia
institucional.

Outro dilema sofrido por institui¢cOes esportivas pode ser observado nos seus
esforcos de conciliar a preservagdo dos lacos sociais que mantém com as
comunidades de onde surgiram e seguir a logica do mercado, além de variadas
outras inconsisténcias, como grande parte dessas organizacfes serem consideradas
sem fins lucrativos e fins econdmicos, mas estarem adotando ou tentando adotar
estratégias de mercado (CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003;
PIZZOLATO, 2004), possivelmente através de praticas isomorficas.

Na busca por profissionalizacdo, os atores (clubes de futebol, confederacéo,
federacdes etc.) podem também buscar desenvolver uma imagem junto aos demais

atores e sociedade, objetivando a legitimidade de suas a¢des através da ado¢do de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410663/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0410663/CB

2 Teoria Institucional e Neo-institucionalismo 41

ferramentas estratégicas modernas, consideradas garantia da qualidade e da
seriedade da gestdo em outras inddstrias. N&o necessariamente, nesse caso,
buscariam o melhor, mas o mais aceitavel socialmente, como ja citado
anteriormente.

O presente estudo aborda a profissionalizagdo da gestdo do futebol nas
organizacGes que compdem seu campo organizacional. Este conceito pode ter
emergido dentro da comunidade, fruto de imposi¢Ges do Governo ou por pressdes
de atores do campo organizacional do meio em questdo. Dessa forma, torna-se
relevante observar a opinido dos atores do meio sobre o assunto, e de que forma
ela impacta o desenvolvimento, habitualizacdo e sedimentacdo dos valores do

campo.
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