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Resumo

Lopes Reis, Jodo Guilherme. Impactos Organizacionais no Botafogo de
Futebol e Regatas: Do Modelo Associativo ao Empresarial. Rio de
Janeiro, 2022. 48 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de
Administracdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O presente estudo tem como objetivo investigar o0s impactos
organizacionais que ocorreram com a transicdo do modelo de gestédo
associativo para o modelo empresarial no Botafogo de Futebol e Regatas.
Para que fosse possivel atingir o objetivo final, foi realizado um estudo
abordando conceitos organizacionais como: modelos de gestdo, mudanca
organizacional e governancga corporativa. Através deste estudo, somando-
se ao fato de haverem sido feitas entrevistas com funcionarios do préprio
clube, como resultado, foi possivel obter um olhar interno destes impactos
na organizacao.
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Abstract

Lopes Reis, Jodo Guilherme. Organizational Impacts in the Botafogo de
Futebol e Regatas: From the Associative Model to the Business. Rio
de Janeiro, 2022. 48 p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento
de Administragdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The present study aims to investigate the organizational impacts that
occurred with the transition from the associative management model to the
business model in Botafogo de Futebol e Regatas. In order to achieve the
final goal, a study was conducted addressing organizational concepts such
as: management models, organizational change and corporate
governance. Through this study, in addition to the fact that interviews have
been made with employees of the club itself, as a result, it was possible to
obtain an internal look at these impacts on the organization.
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structure.



Sumario

1 Otema e o problema de estudo

1.1. Introducado ao tema e ao problema do estudo e sua contextualizacéo
1.2. Objetivos do estudo

1.2.1. Objetivo final do estudo

1.2.2. Objetivos intermediarios e especificos do estudo

1.3. Justificativa e relevancia do estudo e sua problematizacéo

1.4. Delimitac¢do e focalizacdo do estudo

2 Referencial tedrico

2.1. Modelos de gestéo

2.1.1. Modelos de gestdo em clubes de futebol
2.2. Mudanca organizacional

2.3. Governancga corporativa

3 Meétodos e procedimentos de coleta e de andlise de dados do estudo

3.1. Etapas de coleta de dados

3.2. Fontes de informacéo selecionadas para coleta de dados no estudo
3.3. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados no estudo
3.4. Formas de tratamento e analise dos dados coletados para o estudo

3.5. Limita¢Bes do estudo

4 Apresentacdo e analise dos resultados

4.1. Botafogo de Futebol e Regatas

4.2. Descricdo e andlise dos resultados

4.2.1. Amadorismo e profissionalismo

4.2.2. A mudanca organizacional sob a 6tica dos funcionarios
4.2.3. Governanga corporativa

4.2.4. Estruturacéo interna

4.2.5. Diferencas em trabalhar com Modelos de Gestéo distintos

4.2.6. Expectativas para o futuro do clube

5 Conclusdes

5.1. Sugestdes e recomendacdes para hovos estudos

© A A b B PP PP

10
10
12
15
18

21
21
22
22
23
23

25
26
26
26
28
30
32
33
33

35
38



6 Referéncias

Anexo 1

Lista de Figuras

Figura 1: Quadro comparativo entre as gestdes amadorista e profissional

Lista de Tabelas

Tabela 1: Perfil dos entrevistados

39

43

15

22



1 O tema e o problema de estudo

Esta secdo de texto volta-se a apresentacdo do tema que se pretende
desenvolver e do problema de estudo a ser pesquisado nesta monografia. Desse
modo, apresenta-se 0 problema que suscitou a proposta de investigacdo, sua
contextualizacdo e respectivos objetivos de pesquisa. Na sequéncia, sdo
indicadas a relevancia e justificativa com a devida problematizagcdo do estudo e,
por fim, a delimitac&o e focalizac&o do estudo.

Mais especificamente, este estudo possui como objeto de estudo o clube
de futebol Botafogo de Futebol e Regatas; e pretende investigar as mudancas
organizacionais ocorridas em detrimento da mudanca do modelo de gestéo,

antes tradicional, agora empresarial.

1.1. Introducdo ao tema e ao problema do estudo e sua
contextualizagéo

As mudancgas no futebol brasileiro vém sendo cada vez maiores e mais
profissionais. Faz-se necessario entdo uma organizagdo maior, ou até mesmo
uma reorganizacao por parte dos clubes, tanto interna quanto externa. Com isso,
as mudangas organizacionais dos clubes de futebol acabam se tornando
inevitaveis.

Em junho de 2021 foi aprovada pelo Congresso Nacional a Lei
14.193/2021, oriunda do Projeto de Lei (PL) 5.516/2019. Dois meses depois, em
agosto, a mesma foi sancionada autorizando os clubes de futebol do Brasil a se
organizarem sob a forma de Sociedade Andnima do Futebol (SAF).

A SAF, segundo Di Carlo (2022), é "na pratica, uma empresa cuja
atividade principal consiste na prética do futebol em competi¢cdes profissionais,
diferentemente do modelo tradicional de clubes no Brasil, que, por sua maioria,
nao tem fins lucrativos". Por ndo possuirem fins lucrativos, os clubes acabam
ficando presos a questbes politicas, que muitas vezes intervém numa gestao
mais profissional.

Antes de tal lei ser aprovada, ja era possivel que um clube de futebol no
Brasil se tornasse uma empresa, gracas a Lei 9.615/1998, a Lei Pelé, como é o

caso de clubes como: Red Bull Bragantino, Figueirense, Atlhetico Paranaense,



Cuiaba, entre outros de menor expressao. Porém, mais times nao aderiram ao
modelo de gestdo devido as legislagBes previstas e a falta de eficiéncia da
regulagéo tributaria. Por esse motivo, 0 mais comum no Brasil € o modelo de
gestao por meio de associagdo (GRAFIETTI, 2022).

Todavia, a SAF traz um beneficio consideravel, além de ser a principal
diferenca, se comparada a um clube gerido por uma empresa: a tributacao.
Segundo Grafietti (2022), "Enquanto uma associagdo paga um imposto total de
3,5% a 4%, uma empresa pagaria cerca de 20% de impostos. As SAF chegam
para quebrar isso, pagando apenas 5% da receita, 0 que € muito mais préximo
do valor pago por uma associacao".

A realidade dos clubes brasileiros geridos através do modelo associativo é
gue estes, em sua maioria, estdo passando por um momento muito delicado de
enormes crises financeiras e dividas impagaveis (em sua maioria débitos com a
Justica do Trabalho e Impostos) que acabam inviabilizando a gestdo da
instituicao. Porém, tal momento vivido é resultado justamente da ma gestao
existente hoje nos clubes de futebol. Isto muito se da pelo fato de os mesmos
serem entidades sem fins lucrativos, por isso, como ja dito, os clubes estéo
presos a questdes politicas e a interesses pessoais de dirigentes, que muitas
vezes intervém numa gestdo mais profissional e transparente. Uma vez que o
gue se vé, em muitos casos, sdo gestdes amadoras com dirigentes de clubes
que colocam seus proprios interesses acima do bem do clube. Uma SAF ou um
clube empresa foge dessa proximidade politica dentro do clube. Como
consequéncia dessa situagdo, os clubes acabam perdendo competitividade no
campo, o0 que o leva a perda de protagonismo tanto dentro quanto fora das
guatro linhas. Dessa forma, a maioria dos clubes se encontram carentes de uma
gestdo mais profissional e que va tratar do "negécio" futebol com toda a
seriedade que merece.

De acordo com Brunoro (1997), o valor que o futebol movimenta
anualmente, fazem dele um grande negdcio. Este nivel foi alcangado por muitos
clubes europeus quando deixaram de lado os lagos paternalistas e amadores,
adotando posturas mais profissionais em sua organizacao, junto a estratégias de
empresas com énfase em marketing, financas, contabilidade e outros
mecanismos utilizados por empresas que buscam alcancar lucro. Resende e
Custédio (2012) possuem pensamentos parecidos e explicam gue o resultado da
profissionalizacdo na gestado dos clubes, pode ser observado através do maior

faturamento do futebol mundial, que vem aderindo ao modelo de gestédo



empresarial. Ao contrario do que é produzido pelo modelo associativo dos clubes
brasileiros.

Segundo Marinho (2021), "a sociedade anénima de futebol € uma boa
oportunidade para o futebol brasileiro tirar das maos de dirigentes politicos e
amadores as decisdes que interferem diretamente nos resultados esportivos. O
formato prevé um aumento da transparéncia, com auditoria anual e a
obrigatoriedade de serem constituidos um Conselho de Administragdo e um
Conselho Fiscal".

A SAF entdo surge como um facilitador que possibilita a obtencédo de
receitas, ja que a lei da Sociedade Anénima de Futebol permite que os clubes
dividam o seu capital em acdes, o que acaba por atrair possiveis investidores
interessados nessas acdes. Além de, na teoria, trazer uma gestdo mais
competente, profissional, ética, responsavel e transparente. Caracteristicas em
falta no territério brasileiro. Visto que este novo modelo de gestao traz consigo
mais profissionalizag¢éo (algo pouco encontrado no meio associativo pelo fato de
ser uma organizacdo sem fins lucrativos), estrutura organizacional sdélida,
lucrativa e eficaz, dando énfase ao controle (interno e externo) e exigéncia de
resultados, prestacdo de contas, transparéncia, responsabilidade fiscal e
alinhamento entre planejamento estratégico e financeiro a fim de produzir
ganhos dentro e fora de campo. Juntos, todos estes aspectos citados fardo com
que os stakeholders da organizagdo sintam maior seguranga e confianga em
suas acdes com a mesma.

A adocgéo dos principios e préaticas de boa Governanga pode ajudar no
processo de reconstrucdo administrativa e financeira dos clubes, seja pela
reorganizacdo de sua estrutura interna, quanto pela consequente atracdo de
investimentos motivada por essas mudancas. Mais do que isso, a adocédo de tais
praticas pode ajudar a quebrar paradigmas e reconstruir a imagem dos clubes,
trazendo impactos positivos.

Buscando melhorar suas praticas internas em busca de melhores
resultados em campo, alguns times brasileiros considerados grandes, porém
atolados em dividas, ja aderiram ao modelo empresarial, enxergando também a
possibilidade de retomada do protagonismo nos gramados, como é o caso de
Cruzeiro, Botafogo e, mais recentemente, o Vasco da Gama. Contudo, até o
momento, este Ultimo encontra-se em fase final de votagcdo interna para
alteracdo em seu estatuto para a constituicdo da SAF. Tais clubes optaram pelo
acordo pois teriam cada vez mais dificuldade de seguir em atividade no curto e

no meédio prazo caso ndo aderissem ao modelo empresarial.



Levando em consideracao tudo o que foi exposto, cabem as seguintes
guestbes centrais a serem respondidas ao longo do artigo: No &ambito
organizacional, quais sdo as mudancas necessarias a se fazer para ocorrer tal
transicdo no modelo de gestdo? O que muda internamente de uma gestao para
outra? O gque muda de imediato? O que leva mais tempo?

Para responder a essas questdes, 0 presente artigo tera como foco
estudar o que mudou organizacionalmente no Botafogo de Futebol e Regatas do

periodo da gestdo associativa para o periodo da gestdo empresarial.

1.2. Objetivos do estudo

A seguir sdo apresentados o0s objetivos finais e 0s objetivos intermediarios

e especificos do estudo.

1.2.1. Objetivo final do estudo

Considerando o que foi introduzido, este trabalho tem por objetivo final
identificar as principais mudancas internas/organizacionais advindas da troca da
gestdo tradicional associativa para a gestdo empresarial da SAF ocorridas no

Botafogo de Futebol e Regatas.

1.2.2. Objetivos intermediarios e especificos do estudo

Para alcancar o objetivo final proposto por este estudo, faz-se necessario
atingir alguns objetivos intermediarios. S&o esses:
e Avaliar o modelo de gestdo antecessor ao atual do clube (modelo
associativo);
e Avaliar o modelo de gestéo atual do clube (modelo empresarial);
e Avaliar as mudancas organizacionais que ocorreram com a mudanca do
modelo de gestao;

e Avaliar aspectos como Governanca Corporativa do clube.

1.3. Justificativa e relevancia do estudo e sua
problematizacao

Este estudo pretende esclarecer quais foram as mudangas internas que
sucederam a troca do modelo de gestdo tradicional para o empresarial no

Botafogo de Futebol e Regatas.



Tal trajeto de investigacdo parece interessante porque 0s modelos
(associativo e empresarial) sdo completamente distintos uns dos outros.
Basicamente, ndo existe uma profissionalizagdo no modelo associativo por ser
uma entidade sem fins lucrativos. Ao contrario de um clube empresa onde a
profissionalizacdo é obrigatéria por ser uma empresa e logo, busca-se a
lucratividade. Assunto a ser melhor discutido mais adiante em subitem do
Referencial Tedrico "Modelos de Gestdo em clubes de futebol". Acaba que tal
mudanca vai gerar uma série de impactos, das mais diversas, dentro da
organizacdo, como mudancas no organograma, nas cadeias de comando, na
adocdo de novas praticas internas, entre outras.

As boas préticas de governanca corporativa sdo uma forma de alcancar a
modernizacdo e o aprimoramento das estruturas, a transparéncia e a prestacao
de contas do esporte para suas partes interessadas e para a sociedade como
um todo. Mesmo assim, poucos clubes e entidades esportivas definem e aplicam
boas praticas de governanca de forma transparente, permanente e estruturada
em suas organizacdes, seja por motivos de interesses, exigéncias legais ou pela
falta de uma estrutura aplicavel. Por esse motivo, pela falta de tais praticas, é
desencadeada uma série de preocupagfes envolvendo os clubes de futebol,
como por exemplo o relacionamento com possiveis colaboradores e
investidores, visto que, se ndo ha transparéncia, responsabilidade, ética,
prestacdo de contas, etc., que tipo de seguranca e garantias estes teriam em
fazer algum tipo de negd6cio com uma associacdo ou empresa assim?

Tornar-se uma empresa ndo é sinbnimo de sucesso. A mudanga no
modelo de gestdo sem a adocdo de novas préaticas ndo é garantia de sucesso.
Segundo Simdes (2022), "Vocé pode ter todo o dinheiro do mundo, uma gestéao
extremamente profissional e ndo dar resultado em campo. Assim como pode ter
uma gestao que é uma tragédia, mas nos jogos o time joga bem e é campeéo.
Essa crenca que esta acontecendo no Brasil € muito perigosa, sobram casos de
clubes empresariais que ndo tiveram sucesso no resto do mundo”.

Ha ainda a preocupacgéo com a faléncia. Em casos de resultados negativos
caracterizados por uma ma gestdo, ha o risco de faléncia. O clube, agora uma
empresa, passa a ser regido pelas mesmas regras em vigor para outras
atividades econdmicas, portanto, estara sujeita aos efeitos da faléncia.

Existem alguns riscos relacionados ao relacionamento do novo proprietario
ou acionista majoritario para com a diretoria e torcedores do clube. Os novos
donos podem ter interesses e planos distintos para o clube em relacéo aos seus

dirigentes e torcedores. Um exemplo disso pode ser o investimento muito menor



do que se esperava, fazendo com que o clube deixe de ser uma equipe
competitiva para tornar-se um formador e negociador de direitos de atletas.
Estes motivos podem acabar criando um atrito tanto interno (diretoria, clube)
guanto externo (torcedores), gerando um afastamento entre as partes, o que é
extremamente prejudicial ao clube pois deve haver uma harmonia entre todas as
partes do nego6cio. Como consequéncia, tudo isso pode levar a uma perda de
identidade do clube. Uma desavenga entre clube e empresa pode ser muito
prejudicial para o presente e futuro do mesmo. Dito isso, faz-se necessario todo
um planejamento para que todos os interesses estejam alinhados e visando
Unica e exclusivamente a Unica coisa que interessa: o bem do clube.

Outra preocupacdo que muito se deve considerar € a mudanca
organizacional que a transicdo do modelo de gestdo acarreta, visto que
estruturas organizacionais como 0 organograma da organizacdo, por exemplo,
serdo afetados diretamente afetados pela mesma. As transformacgdes advindas
desta transicdo podem apresentar alguns sintomas e, geralmente, o0s
colaboradores sdo os que mais manifestam reacdes. Estes, podem apresentar
resisténcia e conflitos nesse contexto. Por isso, € preciso ter cuidado para que
ndo interfira negativamente no negécio. No futebol, algumas situacdes que
podem gerar ou pedir uma mudanca organizacional sdo: reducdo dos clientes
(torcedores) por desatualizacdo do negdcio; dificuldade em fazer parcerias;
dificuldade para conseguir investimentos; alta rotatividade de colaboradores;
falta de boa politicas internas (governanca); ambiente interno baguncado; falta
de profissionalizacdo; decis6es tomadas por impulso e emocao; entre outras. Vai
depender apenas da gestdo da organizagdo para dizer se tal mudanca
organizacional trara resultados positivos.

Considerou-se relevante nesta parte do artigo, trazer dois casos brasileiros
para ilustrar um exemplo de péssima e outro de 6tima gestdo profissional de
clubes.

De acordo com Riveira (2019), em agosto de 2017, a holding de
investimentos Elephant assinou com o Figueirense, clube de futebol de Santa
Catarina, um contrato que transformaria o futebol do time em uma empresa de
sociedade limitada, com a holding sendo acionista majoritaria (95%) e a
associacdo detendo os outros 5%. Deu tudo errado. O contrato era de 20 anos,
mas terminou ainda em 2019 com o Figueirense quase deixando de disputar o
Campeonato Brasileiro.

A nova era comegou promissora, com o time sendo campedo catarinense

em 2018. Mas apo6s dois anos sob o comando da Elephant, a empresa



Figueirense Ltda atrasou salarios, ndo pagou comida e transporte para
categorias de base e teve jogadores rescindindo contrato por meio da Justica do
Trabalho. O apice da crise foi quando o elenco se recusou a entrar em campo
em partida valida pela Série B do Campeonato Brasileiro (2a divisdo do
campeonato nacional), contra o Cuiaba, em agosto de 2019.

Em campo o resultado foi horroroso. Em 2017, ano da aquisicdo, o clube
encontrava-se na Série B do Campeonato Brasileiro. LA permaneceu até 2020
quando entdo caiu para a série inferior, a Série C, onde permanece até os dias
de hoje.

Este caso serve para mostrar um exemplo de péssima gestdo. De um
clube que foi adquirido por uma empresa e com toda sua profissionalizacao e
mudancas internas que vieram da mesma, ndo honrou com seus compromissos
e levou o clube a beira da faléncia. O clube inclusive entrou com um pedido de
recuperacao judicial para que a associagéo volte a ter 100% do controle do clube
numa tentativa de se reorganizar internamente sem depender de ninguém que
nao esteja devidamente comprometido com o mesmo (como é o0 caso da
Elephant). O caso estad em juizo.

Por outro lado, o caso do Red Bull Bragantino é um caso, até entao, de
sucesso. Em 2019 houve a fusédo entre dois clubes: Red Bull Brasil (clube da
empresa austriaca Red Bull) e o Bragantino. A fusé@o traz beneficios claros a
ambos os lados: da ao Red Bull Brasil a possibilidade de disputar a segunda
divisdo nacional (sozinho, ele ndo jogaria nem a Série D) e assim acelerar sua
sonhada chegada a primeira prateleira do futebol brasileiro; e representa um
consideravel aporte financeiro ao Bragantino, que ndo disputava a Série A do
Brasileirdo desde 1998, quando foi rebaixado (PLACAR, 2021).

O objetivo de retorno a Série A do Brasileirdo logo foi atingido e no mesmo
ano da fusdo foi campedo da Série B. Em 2020, fez um campeonato
considerado razoavel, terminando na décima colocacdo. Mas em 2021, fez uma
belissima campanha e terminou o campeonato na sexta coloca¢do, o que o
levou direto a fase de grupos da Copa Conmebol Libertadores. Além de, no
mesmo ano, chegar a final da Conmebol Sul-Americana. Ambos torneios
continentais de clubes de futebol da América do Sul.

E um clube, hoje, extremamente organizado e bem estruturado
internamente. Tudo isso faz com que o Red Bull Bragantino consiga bater de
frente com alguns grandes clubes do futebol brasileiro e sul americanos.

Existem ainda casos de bons resultados em campo mas vindos de

péssimas gestdes, como € o caso do Clube Atlético Mineiro e Cruzeiro Esporte



Clube, ambos de Minas Gerais. O primeiro, um clube associativo, vem de titulos
e mais titulos, empilhando uma taca atrds da outra, porém sua divida gira em
torno de R$1,3 bilhdo. Ja o segundo, um clube empresa, ha uns anos atras
(quando ainda era uma associac¢ao), conquistou diversos titulos e hoje (SAF),
esta pelo terceiro ano consecutivo jogando a segunda divisdo do campeonato
nacional. Este, enxergou na SAF uma solucéo para se reorganizar internamente
para voltar a viver tempos melhores, porém com mais responsabilidade em suas
acbes. Sdo dois clubes que conseguiram resultados em campo, porém
sacrificando suas finangas e previsdes futuras. E como diz o ditado popular:
"Uma hora a conta chega".

Existem mais casos nacionais e internacionais, mas esses foram
necessarios para se justificar e mostrar a relevancia desse estudo mostrando
que nem sempre a profissionalizacdo ou a empresarizagdo de um clube é
sindnimo de sucesso e as mudancgas organizacionais se tornam inevitaveis
dentro do mesmo. Se ndo houver uma reestruturacao interna, adog¢édo de novas
praticas e condutas responsaveis, colaboracdo interna, entre outros fatores, o
processo de mudanca se tornara mais lento e dificil, ou até mesmo inviavel.

Julgou-se que, com todos esses fatores e exemplos citados, este tema
seja um assunto muito interessante a ser abordado neste trabalho devido ao fato
da troca dos modelos citados de gestdo ser algo cada vez mais real e presente
no futebol brasileiro.

Dessa forma, fica a curiosidade de querer saber o que precisa mudar
internamente para que a SAF realmente seja sinbnimo de gestdo de sucesso,
como esta se vendo no Red Bull Bragantino e no futebol mundial, e ndo de
fracasso, como se viu no Figueirense, e se isso se aplica ao Botafogo de Futebol
e Regatas.

As informacdes que este estudo pretende produzir podem se mostrar de
interesse para os proprios clubes que estejam pensando em fazer essa transicdo
no modelo de gestédo, e assim poderdo analisar as mudancas que ocorreram
internamente no clube carioca.

Os resultados a serem alcancados neste artigo também poderao ser Uteis
para outras pesquisas do meio académico posto que pode ser objeto de

interesse para possiveis novos artigos.



1.4. Delimitacéo e focalizac&o do estudo

Este estudo volta-se mais especificamente para abordar a questdo da
mudanc¢a no modelo de gestdo e seus impactos organizacionais sob o ponto de
vista especifico do clube de futebol Botafogo de Futebol e Regatas. Tal clube de
futebol foi selecionado devido ao fato do mesmo ser o unico clube carioca a ter
oficialmente feito sua transicdo no modelo de gestdo indo de encontro a SAF. O
foco sera sobre a investigacdo das principais mudancas organizacionais
ocorridas devido a transicdo em questdo do modelo de gestdo tradicional por
associacao para o modelo de gestdo empresarial.

Dentre diversas caracteristicas do objeto de estudo aqui selecionado, este
estudo pretende focalizar esfor¢cos de pesquisa em questdes como: O que
mudou internamente no Botafogo? Como se deu o processo de mudanca
organizacional nessa transicdo do tradicional para o empresarial? Foram
implementadas praticas de boa governanca? Existe uma fiscalizacao? O clube
estd melhor estruturado internamente? S&o essas perguntas que este estudo
pretende responder.

A pesquisa para elaboracdo deste trabalho foi realizada no Rio de Janeiro
pelo fato do objeto de pesquisa selecionado, o Botafogo de Futebol e Regatas,
ser um clube carioca. Tendo seus dados coletados no periodo de julho a

novembro.
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2 Referencial tedérico

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e
estudos relacionados ao tema e estudo em investigacao e que servirdo de base
para a analise realizada.

Esta sec¢do esta dividida em trés partes e abordam, respectivamente, a
guestdo dos modelos de gestdo, mudanca organizacional e governanca
corporativa para contextualizar o problema de estudo e servir de base para o
capitulo 3 em diante.

Na primeira secdo discutem-se as perspectivas de Pereira (1995), Drucker
(2002) e Ferreira et al. (2005), sobre os Modelos de Gestdo existentes ao longo
da Historia da Administracdo. E as perspectivas de Azevedo, Barros e Suaiden
(2004), Mazzei e Bastos (2012), Melo Neto (1998), Resende (2000) e Toledo
(2009) sobre os Modelos de Gestéo existentes nos clubes de futebol.

Na segunda secao discute as perspectivas de Chiavenato (2004), Wood Jr.
(2009), Cancado e Santos (2014) e Gongalves e Carvalho (2006) a respeito da
mudanca organizacional, bem como os tipos e etapas existentes na mesma.

Por fim, a terceira se¢do discute acerca do conceito de Governanca
Corporativa segundo Steinberg (2003), Lameira (2001), Freitas e Filho (2011) e

Carlezzo (2003) e suas implicacBes para os clubes de futebol.

2.1 Modelos de gestéo

Nesta secdo serdo abordados aspectos relacionados aos modelos de
gestdo existentes ao longo da Histéria, bem como suas abordagens e
caracteristicas mostrando também como este conceito impacta diretamente nos
modelos de gestéo dos clubes de futebol.

Segundo Pereira (1995), modelo de gestdo pode ser entendido como um
elemento que norteia as organizacdes, orientado pelo que essa organizacao
entende como sendo sua visdo de negdécio. Assim, o que a organizacdo entende
como sendo a sua "visdo de negdcio" é justamente o que vai determinar o tipo
de gestdo que sera empregada assim como algumas caracteristicas da
empresa, de modo que ela adquira uma identidade propria e seja identificada

como Unica em um mercado competitivo.
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Ainda de acordo com Pereira (1995), existem alguns niveis de satisfacao
como eficiéncia, eficacia e efetividade, que véo servir de indicadores para
avaliacdo do modelo de gestdo utilizado em uma organizac&o. Tais indicadores
apenas comecaram a ser utilizados a partir dos anos 50 até o inicio dos anos 70,
onde as organizagdes entraram na era da eficiéncia e posterior a isso, houve o
rompimento dos modelos de gestdo tradicionais, para se introduzir o modelo que
visava a qualidade total.

Diversos autores (PEREIRA, 1995, DRUCKER, 2002, FERREIRA et al.,
2005) falam sobre como a contribuicdo de pensadores, pesquisadores e
estudiosos da administracdo deram para a construcdo dos modelos de gestao,
desde a "Administracdo Cientifica" iniciada por Taylor, Ford e Fayol com
pensamentos e modelos voltados mais para ac¢des racionais e ldgica mecanica.
Através dessa fase, tem-se hoje um dos modelos de gestdo mais utilizados, o
modelo burocratico de administracdo. Apdés a fase cientifica, veio a
administracdo com abordagem humanistica, com modelos de gestéo voltados as
pessoas com atencdo voltada para os empregados, mais humanizados, ao
contrario da visdo cientifica. Follet, Likert, McGregor, Maslow, Barnard, entre
outros, foram alguns autores conhecidos por estudarem e pesquisarem mais a
fundo esses modelos de gestdo com abordagem mais humanista.

De acordo com Pires (2003), as técnicas que Taylor desenvolveu para as
empresas, tém servido como inspiracdo para algumas equipes no cenario do
esporte profissional, no sentido de que a utilizacdo dessas técnicas voltadas ao
treinamento visam um melhor preparo fisico, técnico e tatico.

Com o desenvolvimento tecnolégico e do conhecimento, foram
desenvolvidos os modelos de gestdo integrativos que serviram de subsidio para
as empresas inseridas em um ambiente de constante mudanca. Outro fator que
acelerou o processo de desenvolvimento desse tipo de gestéo foi a velocidade
pela qual a comunicacdo passou a tomar.

Por volta da década de 80, algumas empresas americanas comecgaram a
utilizar um novo modelo de gestdo empreendedor em contrapartida ao modelo
de gestdo japonesa, que era composto por uma gama de técnicas de gestdo que
visavam a "Qualidade Total". Tal modelo empreendedor, tem como caracteristica
a desverticalizacdo da empresa que passa a operar nAo mais com um esguema
burocratico funcional, mas sim com mais autonomia e liberdade de acao,
voltando seus esforgos para o mercado. Com a desverticalizacdo das estruturas

empresariais, que é tendéncia nos modelos atuais, as empresas por meio dos



12

seus relacionamentos comecam a formar redes, por meio de parcerias e dessa
forma rompem com os modelos de gestdo mais tradicionais (Pereira, 1995).
Todavia, ainda segundo o autor, adotar um determinado modelo de gestao
varia tendo em vista 0 momento administrativo que a empresa esta vivenciando
e para todo modelo existe uma justificativa que acompanha a evolu¢ao gerencial

n hY

ocorrida. "... & medida que essas empresas observam que estdo perdendo
mercado, ou que empresas concorrentes lancaram novos produtos ou servigos,
ou que os clientes apresentam novos comportamentos, percebem a necessidade
de ajustes internos, seja na estrutura hierarquica, seja nas praticas de decisédo
[...]- Enfim, ha uma revisdo e renovacéo de praticas" (PEREIRA, 1995, p.39).

De acordo com Ferreira (2005) apés o periodo da 2a Guerra Mundial,
surgiram novos modelos de gestdo com abordagem diferente dos modelos que
estavam sendo utilizados. Essas novas abordagens eram menos prescritivas e
mais criticas no sentido de alertar os administradores para as mudancas
ambientais. Eram integrativas e abordavam a teoria da contingéncia e gestao
estratégica e outras que estavam sendo construidas, que sdo os modelos critico,
holografico, Adhocracia, Organizacbes de aprendizagem, entre outros. Tais
modelos de gestdo séo entendidos como uma contribuicdo da administracdo na
tentativa de compreender e solucionar os problemas complexos presentes na
mudanca organizacional. Mais uma vez 0s avancgos tecnoldgicos e o constante
aumento de produtividade e velocidade de inovacdo em bens e servigos, foram
fatores que influenciaram o surgimento desses novos modelos citados.

O modelo holografico aponta para o conhecimento da empresa como um
todo e ndo apenas das partes; e o modelo das organiza¢cbes de aprendizagem
considera as empresas como meio para que os funcionarios possam obter mais
conhecimento e resolver com isso situacdes problematicas do momento.

E importante frisar que para alguns autores, ndo ha um modelo de gestio
gue seja melhor ou pior. O modelo a ser inserido na empresa depende do tipo de
estimulo que a mesma esta sofrendo em um determinado momento e das

respostas que os gestores dardo a essa mudanca.

2.1.1. Modelos de gestdo em clubes de futebol

Nesta secdo serdo abordados os modelos de gestao existentes em clubes
de futebol: o amador e o profissional.
De acordo com Azevédo, Barros e Suaiden (2004), existem caracteristicas

gue diferem uma gestdo amadora e uma gestdo profissional.
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Segundo os autores, a administragcdo amadora é considerada como sendo
aquela onde predominam a¢6es amadoras na gestao dos negocios do clube e o
profissionalismo verifica-se apenas nos processos de negociacdo dos jogadores
e ha elaboragdo e administracdo de seus contratos com outros clubes. Este tipo
de administracdo é baseado em valores tradicionalistas e paternalistas e o
comportamento do dirigente € influenciado por fatores emotivos e passionais que
introduzem uma dimenséao irracional em suas decisdes. O grande problema é
gue como os clubes sdo entidades sem fins lucrativos, acabam tendo sua
administracdo voltada para dentro, implicando na prevaléncia de problemas
administrativos em detrimento das oportunidades de mercado.

Para Azevedo (1999), em termos de objetivos, em geral o dirigente procura
manter as tradicbes do clube, atuando como um prestador de servi¢cos para o
departamento de futebol, sendo, em certo sentido, credor do trabalho dos
jogadores. As acles sao de cunho tradicional e afetivo (passionalidade), e estdo
relacionadas aos interesses pessoais, econémicos, politicos e simbdlicos.

Segundo Mazzei e Bastos (2012), as principais caracteristicas da gestao
de clubes de futebol no modelo amador séo: definicdo de gestores com base em
critérios politicos, dedicacdo parcial e ndo exclusiva dos diretores, atividade dos
diretores exercida de maneira ndo remunerada e as fun¢cdes dos mesmos séo
exercidas de maneira ndo especializada e sem conhecimentos teoricos e
praticos.

De acordo com Azevédo, Barros e Suaiden (2004), a administracao
amadora da maioria dos clubes ajuda a aumentar o precipicio do futebol
nacional. Por ndo serem profissionais, 0s gestores acabam gastando mais do
que arrecadam. "H& clubes falidos porque os dirigentes levam os negdcios pela
paixdo, ndo pela razdo. A partir do momento em que vocé administra com
profissionalismo, a tendéncia é crescer", afirma Wagner Marques, presidente de
honra do Gama (clube de Brasilia).

J& a administracdo profissional, ou administracdo empresarial, o clube
passa entdo a ter uma gestdo estratégica voltada para o mercado externo,
visando o lucro e a rentabilidade. Surge entdo a necessidade de obtencdo de
resultados positivos, sejam eles financeiros ou esportivos, sendo essa a Unica
forma de permanecer no mercado. Uma vez que, por ser uma empresa, a
organizacao estara sob constante fiscalizagdo publica (MELO NETO, 1998).

Para Melo Neto (1998), o objetivo do gestor é a direcdo da empresa a que
se pertence, sendo também credor do trabalho e, de modo especifico, tem como

interesse os lucros econdmicos e simbolicos para a sua organizacao.
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Ja de acordo com Mazzei e Bastos (2012), os principais pontos focais na
gestdo profissional de um clube de futebol sdo: partindo de critérios técnicos
definir os diretores, exclusividade na dedicacdo por parte dos diretores e
equipes, os diretores devem trabalhar de forma remunerada e as func¢bes dos
diretores e equipes sdo exercidas de maneira especializada e com base nos
conhecimentos tedricos e praticos.

Ao planejar estrategicamente um clube de futebol, é necessaria uma
andlise detalhada do ambiente interno do clube, com a finalidade de identificar
os elementos de planejamento, ou seja, objetivos do clube, objetivos das areas
funcionais, desafios, necessidades de informacdes, processos gerenciais, etc.
(PEREIRA ET AL, 2004).

De acordo com Rezende (2000) e Toledo (2009), existem trés formas de
gestdo as quais a organizacdo pode adotar para profissionalizar sua
administracdo e assim tornd-la uma empresa: a autogestdo, onde o clube é
responsavel pela propria gestdo; a terceirizagdo, onde o clube contrata uma
empresa para gerir suas atividades esportivas; e a Sociedade de Propdsito
Especifico (SPE), onde o clube cria uma nova empresa, sendo ela, uma
“Limitada" ou uma "Sociedade Andnima".

Visando resumir tudo que foi dito, abaixo segue um quadro comparativo

entre os dois modelos de gestdo: amador e profissional.
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Figura 1: Quadro comparativo entre as gestbes amadorista e profissional

Gestdo amadorista Gestao Profissional
Predominio dos interesses de um grupo sobre os da totalidade. | Predominio da visdo estratégica, da busca de resultados.

A visdo dos componentes do grupo interno como principal | Visdo dos receptores dos servigos como segmentos de
publico-alvo mercado.

Enfase no fortalecimento interno do “grupo” Enfase na busca de parceiros e investidores.

A diregdo ndo é remunerada ou a remuneragdo ndo é A diregdo €& remunerada e, normalmente, bem
compativel com a competéncia profissional exigida e, portanto, | remunerada, portanto, cobrada em termos de resultados.
ndo centrada em resultados.

Estrutura departamentalizada por fungdes tradicionais, voltadas | Estrutura ~ divisional/corporativa ~ voltado para o

para o gerenciamento das atividades. gerenciamento das diversas atividades institucionais.

Enfase no "estatuto” como fonte de decisdo no processo de | Enfase na elaboragdo e implantagdo de "novos projetos

gestdo. de detecgédo de necessidades” como fonte de decisdo no
processo de gestdo.

Alto poder de influéncia dos "conselheiros" que representam a | Alto poder de influéncia dos "gerentes profissionais" que
forca da deciséo. representam a forca do conhecimento e a
profissionalizagéo.

Vigéncia do paradigma da "entidade sem fins lucrativos". Vigéncia do paradigma da "busca de resultados".

Estreita vinculagdo com os "componentes do grupo" e a | Estreita vinculagdo com o "mercado" e a administragdo
administragdo voltada para dentro. “voltada para fora”.

Fonte: Azevédo e Barros (2004).

Ao longo do artigo, serdo mostradas justamente as mudancas
organizacionais ocorridas no clube de futebol Botafogo de Futebol e Regatas
vindas dessa transicdo da gestdo amadora para a gestdo profissional ou

empresarial.

2.2. Mudanca organizacional

Atualmente, o mundo passa por constantes mudancas econdmicas,
politicas, sociais e tecnoldgicas que ocorrem com enorme velocidade. Dessa
forma, as organizacbes precisam estar abertas a mudanca, pois sua
sobrevivéncia vai depender de sua capacidade de adaptacdo e renovacéo.

Segundo Chiavenato (2004), a mudanca é a passagem de um estado para
outro. E a transicdo de uma situacdo para outra diferente. Mudanca representa
transformacéo, interrupcdo, ruptura. A mudanca esta em toda parte, seja nas
organizacdes, nas cidades, nos habitos pessoais, nos produtos e servi¢os, no
tempo, no clima e no dia a dia.

Com o passar dos tempos, as organiza¢des sofreram transformacdes e
grandes mudancas, precisando serem redesenhadas e modificadas. De acordo
com Alvarez, Giacometti e Gusso (2008), o século XXI promete ser o da
governanga corporativa, pois o tema se tornou uma das questdes chave na

gestao e regulamentacdo de uma empresa.
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Os principais motivos que levam uma organizacao a mudar sao as novas
tecnologias, restricdo de recursos, adequacdo a novas legislagdes, alteracdes do
meio ambiente, redugcdo de custos, melhora da qualidade, administracdo de
conflitos e aumento da produtividade. Todavia, a mudanca no contexto
organizacional engloba alteracdes fundamentais nos padrbes de trabalho e nos
valores em resposta as modificacdes.

Wood Jr. (2009) define mudanga organizacional como sendo "qualquer
transformacgéo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana
ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacao".

Ja para Bennis (1969), desenvolvimento organizacional € uma estratégia
educacional adotada para trazer a tona uma mudanca organizacional planejada,
exigida pelas demandas as quais a organizacgao tenta responder e que enfatiza o
comportamento com base na experiéncia. Dessa forma, podemos dizer que o
desenvolvimento organizacional é a mudanca organizacional planejada.

Para Cancado e Santos (2014), o dinamismo do cenario das organizacdes
leva a constantes mudancas e necessidade de adaptacdo ao meio, por isso a
mudancga organizacional pode ser uma reacdo de adequacgdo estratégica da
organizacao.

Voltando aos estudos de Chiavenato (2004), o autor afirma que empresas
bem sucedidas sdo aquelas que estdo abertas a mudanca, sdo competitivas e
voltadas para o cliente. Assim, estas empresas/organiza¢cdes devem contar com
seus dirigentes, executivos e de todo o pessoal de todas as areas e niveis das
mesmas.

O maior desafio € a mudanca das pessoas e da cultura organizacional.
Conceito este, que segundo o autor € "o conjunto de habitos e crencas,
estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhado por
todos os membros da organizacao". O que vai determinar que a empresa possa
ganhar vantagem competitiva é justamente a administracdo de renovagéo
desses valores, ou seja, da cultura organizacional. Com esta, afetando todos os
aspectos da organizacdo, como processos, estratégias e estrutura.

Para haver uma mudanca mais efetiva e dinamizada, se faz necessério
gue exista um ambiente psicolégico propicio, uma cultura organizacional
adequada, um estimulo individual e grupal para a melhoria e para a exceléncia.

Coelho, Ribeiro e Ferreira (2010) afirmam que a empresa e seus dirigentes
devem sempre ter sensibilidade para conhecer as pressdes que estimulam as

mudancas. Esta pressdo pode ser interna, através de necessidade da empresa,
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ou por forcas ambientais através de concorrentes, clientes, fornecedores, ou
ainda variaveis econbmicas, politicas, tecnolégicas, sociais, legais e culturais.

Segundo Chiavenato (2004), ocorrem quatro tipos de mudangas dentro
das organizagoes:

e Na estrutura: Afetam a estrutura organizacional, os 0rgdos (como
divisbes ou departamentos, que sao criados, eliminados, terceirizados
ou fundidos), as redes de informacdes internas ou externas, 0s niveis
hierarquicos (geralmente reduzidos no sentido de tornar horizontal as
comunicacgdes). Além disso, as mudancas estruturais também envolvem
alteracBes no esquema de diferenciacdo e integracéo existente;

e Na tecnologia: Afetam maquinas, equipamentos, instala¢des,
processos, entre outros. Ela envolve a maneira pela qual a empresa
executa suas tarefas e produz seus produtos e servicos;

e Nos produtos ou servigos: Afetam o0s resultados ou saidas da
organizacao;

e Na cultura: Afetam o0s comportamentos, atitudes, expectativas,
aspiracdes e necessidades das pessoas.

Todas essas mudancas podem ocorrer de forma incremental ou radical,
mas segundo o autor, ndo importa qual dessas duas sera utilizada. Ambas
trazem beneficios para a organizagdo, como o aumento da competitividade
empresarial, otimizacdo do desempenho da organizacdo e conducdo a maior
integracdo com o cliente e 0 mercado.

Chiavenato (2004) ainda cita as trés etapas passadas no processo de
mudanca organizacional:

e Descongelamento do padrédo atual de comportamento: ocorre quando a

necessidade de mudanca se torna tdo Obvia que a organizagéo entende
e aceita rapidamente. Esta etapa traz o desaprendizado de velhas
ideias e praticas para serem substituidas por novas que devem ser
aprendidas;

e Mudanca: ocorre quando existe a adocdo de novas atitudes, valores e
comportamentos que sdo transmitidos por um agente de mudanca.
Nesta etapa, as novas praticas aprendidas sdo colocadas em execucao,
dando um novo rumo a organizacao;

e Recongelamento: ocorre quando as pessoas incorporam um novo
padrdo de comportamento, significando que o aprendizado foi integrado
a pratica atual. Passando a ser uma nova maneira que a pessoa

conhece e como faz seu trabalho, sendo bem sucedido.
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No meio futebolistico nada disso é diferente. Dada a popularidade do
esporte e sua constante evolugdo, segundo Goncgalves e Carvalho (2006),
passaram a surgir agentes interessados em investir no futebol, o que demanda
uma profissionaliza¢éo das atividades que envolvem o esporte. Para isso, faz-se
necessario toda uma mudanga organizacional interna.

Esta secdo serviu entdo para abordar o conceito de mudanca
organizacional e suas implicagcdes no meio empresarial, destacando suas
dificuldades, seu passo a passo neste processo e 0s tipos de mudanca
existentes. Além do entendimento de que tudo que foi descrito se encaixa
perfeitamente em um processo de mudanca organizacional de um clube de
futebol.

2.3. Governanga corporativa

Nesta secdo serd abordado o conceito de governanga corporativa, um
conjunto de mecanismos, normas e praticas que se fazem essenciais nos dias
de hoje em organizacdes de sucesso de qualquer ramo de negdcio.

Segundo Alvarez, Giacometti e Gusso (2008), o século XX| promete ser o
da governanca corporativa, pois o tema se tornou uma das questdes chave na
gestéo e regulamentacdo de uma empresa.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2010), governanca corporativa € o0 sistema que assegura aos soécios
proprietarios 0 governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da
diretoria executiva. A relacdo entre propriedade e gestdo se da através do
conselho de administracdo, a auditoria independente e o conselho fiscal,
instrumentos essenciais para o exercicio do controle. A boa governanca
corporativa garante equidade aos sécios, transparéncia e responsabilidade pelos
resultados.

Lameira (2001) define o termo como "conjunto de mecanismos econdmicos
e legais que sdo alterados por processos politicos, objetivando melhorar a
protecdo dos direitos dos acionistas e credores (investidores de uma forma
geral) em uma sociedade". Em outras palavras, sdo procedimentos que visam a
profissionalizacdo do relacionamento entre acionistas, diretoria, conselho de
administracdo, conselho fiscal e auditoria independente.

Para Steinberg (2003), a grande discrepancia de interesses dentro da
organizacao, as agendas ocultas que atendem a compromissos individuais s&o

barreiras para o desenvolvimento da organizacdo. Faz-se necessario que as
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pessoas envolvidas com a mesma conciliem seus sonhos e objetivos pessoais
com os da organizacdo, como por exemplo, boa gestdo, alcancar resultados e
garantir sua longevidade. Apenas através dessa conciliagdo podera haver
transparéncia e estimulo a atitudes éticas. O autor citado ainda destaca a fala do
entdo presidente do IBGC no periodo de 2001-2003, quando diz que a
governanca e ética caminham juntas: "Uma organizacdo pode ter os melhores
principios de ética e ndo ter boa governanca. J4 a reciproca nédo é verdadeira. A
adocao de boas préaticas de governanca significa também a préatica de principios
éticos".

Dessa maneira, a finalidade da governanca corporativa € aumentar a
possibilidade de os fornecedores de recursos garantirem o retorno sobre seu
investimento. Essa confiabilidade é proporcionada através da transparéncia, do
profissionalismo e da responsabilidade advindas de uma boa governanca.

Ainda de acordo com o principal 6rgdo regulador de governanca
corporativa, o IBGC (2010), os principios basicos da governanca corporativa
para o desenvolvimento de uma cultura de respeito, responsabilidade,
valorizacao, transparéncia e confianca, dividem-se em:

e Transparéncia: Tem a obrigacdo de informar, disponibilizando as
informagdes que sejam do interesse das partes interessadas e néo
apenas aquelas impostas por regulamentos;

e Equidade: Respeito pelos diretores e todas as partes interessadas;

e Prestacdo de contas: Responsabilidade total dos administradores pelo
trabalho desenvolvidos em seus mandatos;

e Responsabilidade: Zelar pela longevidade da empresa, cumprindo
consideracgdes de ordem social e ambiental;

e FEtica: Conjunto de principios basicos que visa disciplinar e regular os
costumes, moral e conduta das pessoas, dentro das empresas.

Tudo isso somado vai proporcionar aos proprietarios o aumento da
eficiéncia operacional, o gerenciamento de riscos, uma reducdo de conflitos
entre os sécios, uma melhoria da imagem da empresa, uma facilidade ao acesso
e reducdo do custo de capital da empresa.

A grande maioria dos clubes do futebol brasileiro adotam o modelo de
gestao associativo sem fins lucrativos, ou seja, os clubes ndo possuem donos ou
capital aberto na bolsa de valores. Como resultado, os clubes sdo geridos de
maneira amadora onde ninguém é responsabilizado por prejuizos e dividas, por
exemplo, sendo estas, passadas de gestdo para gestdo sem um responsavel por

isso. Tornando-se um ciclo vicioso.
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Com tudo o que foi aqui exposto a respeito do conceito de governanca
corporativa, a adocdo de boas praticas da mesma por clubes de futebol traria
mais transparéncia, confianca, seguranca e responsabilidade para com seus
stakeholders. Segundo Freitas e Filho (2011), a governanga corporativa surge
entdo como alternativa para adequar os clubes de futebol as necessidades do
mercado, contribuindo para consolidar a marca, e conferindo maior
responsabilidade de insercdo dos clubes no grupo de empresas que despertam
interesses de investidores. Além disso, possibilita um estreitamento da relagao
clube-torcedor.

Embora o meio organizacional futebolistico seja avesso a transformacoes,
existem pessoas conscientes que reconhecem a urgéncia na implementacao de
mudancas, de maneira a diminuir a possibilidade de abusos para garantir o
crescimento e a perenidade do clube. Mais do que uma lista de praticas a serem
seguidas, a governancga corporativa pode fornecer instrumentos que otimizem as
relagdes do clube com a sociedade, de maneira a maximizar o recebimento dos

recursos necessarios ao seu desenvolvimento (CARLEZZO, 2003).
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de anélise de
dados do estudo

Este capitulo pretende informar sobre as diversas decisGes acerca da
forma como este estudo foi realizado.

Esta dividido em cinco se¢bes que informam, respectivamente, sobre as
etapas de coleta de dados do estudo realizado, sobre as fontes de informagao
selecionadas para coleta de informacdes neste estudo. Na sequéncia, informa-
se sobre 0s processos e instrumentos de coleta de dados realizados em cada
etapa, com respectivas justificativas, sobre as formas escolhidas para tratar e
analisar os dados coletados e, por fim, sobre as possiveis repercussdes que as

decisBes sobre como realizar o estudo impuseram aos resultados assim obtidos.

3.1. Etapas de coleta de dados

O método de coleta de dados utilizado pelo autor foi 0 de entrevista
gualitativa, na qual a representatividade n&o € o fator mais importante e sim, o
aprofundamento das informacdes transmitidas pelo grupo de entrevistados
(GERHARDT E SILVEIRA, 2009). Este tipo de pesquisa também pode ser
utilizado para analisar atitudes, motivacdes e sentimentos dos entrevistados
(MCDANIEL, 2003 apud VIANA, 2014).

Assim, foi elaborado um roteiro de entrevista, que se encontra no “Anexo
1”, para ser utilizado com funcionarios do Botafogo de Futebol e Regatas,
justamente para saber mais e ter uma perspectiva interna do clube. Apds a
realizacéo de 5 entrevistas, houve a coleta, processamento e analise dos dados
obtidos.

A escolha pela pesquisa qualitativa se deu pelo fato de os dados a serem
obtidos por esse método, apresentarem uma maior qualidade e profundidade de
informagbes. Dessa forma, este tipo de pesquisa permitira compreender e 0s

detalhes dessas informacdes.
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3.2. Fontes de informacéo selecionadas para coleta de
dados no estudo

Para esta etapa, a amostra selecionada de entrevistados foi de 5 pessoas.
A pesquisa contou exclusivamente com funcionarios do Botafogo de Futebol e
Regatas, justamente pelo fato do objetivo principal do estudo ser os impactos
ocorridos internamente no clube. Por isso julgou-se necessario entrevistar Unica
e exclusivamente funcionérios do préprio clube.

O numero de entrevistados foi definido como 5 pois acreditou-se que apo6s
esse numero de entrevistas, as respostas ja teriam um grande volume de
informacado, o que as tornaram suficientes para o trabalho. Sendo assim, todos
0s entrevistados sdo funcionarios que vivem 100% do Botafogo de Futebol e

Regatas diariamente.

Tabela 1: Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO CARGO NA EMPRESA ANON%ECI:TSEESSO
1 Analista Comercial 2019 - Atualmente
2 Analista Pleno de Marketing 2018 - Atualmente
3 Analista de Marketing 2020 - Atualmente
4 Gerente de Futebol 2014 - Atualmente
5 Coordenador Técnico 2015 - Atualmente
Fonte: Elaborado pelo autor.
3.3. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

utilizados no estudo

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, foi elaborado um roteiro de
entrevista bem estruturado, composto por perguntas igualmente bem
estruturadas, para serem utilizadas pelo entrevistador durante o processo. Todas
as perguntas elaboradas no roteiro sdo referentes aos temas tratados neste
estudo, ou seja, aspectos internos organizacionais do Botafogo de Futebol e
Regatas.

Julgou-se que as entrevistas poderiam ser realizadas de forma remota sem
perder a qualidade do presencial. Dessa forma, assim foram feitas. Com as
entrevistas sendo feitas de forma individual e remota através da plataforma

online Zoom e chamada de video via WhatsApp, as mesmas foram marcadas de
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acordo com os horarios mais convenientes para 0s entrevistados para que o
tema do presente estudo e as perguntas fossem debatidas.

Cada entrevista teve duracdo média de 40 minutos, de forma que as
mesmas fossem as mais objetivas possiveis sem espac¢o para 0s entrevistados
se perderem e fugirem do assunto. O registro das entrevistas foi feito por meio
de video e gravador de voz. Além disso, os dados obtidos foram registrados e
consolidados em ferramentas do pacote Office, mais especificamente como

Word e Excel.

3.4. Formas de tratamento e analise dos dados coletados
para o estudo

Tendo em vista que a modalidade de pesquisa escolhida para este
presente trabalho foi a qualitativa, todos os dados obtidos nas conversas com 0s
entrevistados foram tratados de forma nado estatistica. Tais dados foram salvos e
transcritos através das gravacOes feitas durante as entrevistas e consolidadas
em um arquivo Word.

A partir disso, de acordo com o que se julgou apropriado ao tema do
trabalho, houve uma organizacéo dos relatos dos entrevistados. Dessa forma, foi
possivel uma analise mais detalhada. No capitulo seguinte, os dados seréao
apresentados de forma mais precisa e de acordo com 0s assuntos tratados no

presente estudo.

3.5. Limitacdes do estudo

Foram encontradas apenas duas limitacdes durante a etapa de aplicacédo
das entrevistas. Estas, foram realizadas de maneira remota e de anteméo, nao
perderam a qualidade do que se imagina no presencial. A primeira limitacdo se
deu na primeira comunicagdo, via WhatsApp, em que o0s entrevistados
demoravam muito para dar uma resposta. Houve ainda um possivel entrevistado
que nem sequer respondeu a mensagem inicial de primeiro contato. A segunda,
se deu pelo fato de os entrevistados ndo terem o compromisso esperado pelo
autor. 60% dos entrevistados (3 dos 5) ndo compareceram ao encontro virtual na
primeira reunido marcada, com alguns cancelando em cima da hora e outros
simplesmente ndo aparecendo. As justificativas para isso vinham depois de um
tempo. Todavia, ap6s algumas remarcacdes, tudo correu da melhor maneira

possivel e 0s Unicos contratempos ficaram sendo: o problema de compromisso
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com a hora marcada e o problema da comunicacdo tardia para explicar a

auséncia na reunido marcada.
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4 Apresentacao e analise dos resultados

Este capitulo, organizado em 8 secBes apresenta e discute os principais
resultados alcancados, analisa e discute suas implicacdes e produz sugestdes
sobre o estudo previamente selecionado.

Estdo organizados em 8 secOes. A primeira apresenta e descreve a
instituicdo tratada no trabalho: o Botafogo de Futebol e Regatas. Nesta primeira
secao, € apresentada um pouco da histéria do clube, sua fundacao, seus titulos,
craques do futebol brasileiro que vestiram a camisa do clube, desde o clube
associativo ao clube empresarial. Ou seja, desde 1942 até 2022.

A seguir fala-se sobre o amadorismo encontrado no clube em seu periodo
associativo e do profissionalismo que se instalou no mesmo com a chegada da
Sociedade Anénima do Futebol sob a 6tica dos entrevistados. Além de trazer
uma visao de como essa questdo afeta seus trabalhos.

Em seguida, trata-se do assunto mudanca organizacional. Nesta sec¢éo, os
entrevistados citam as principais mudancas organizacionais que ocorreram no
clube sob suas oOticas. Além de responderem como foi o processo de mudanga
para 0S mesmos.

Mais adiante, trata-se da governanca corporativa. E tratado como era e
como passou a ser com a chegada da SAF essa questdo da governanca. Se
existia governanca no clube associativo e se hoje, como empresa, iSso se faz
presente.

Em seguida, fala-se sobre a estruturagéo interna do clube. Com isso, os
entrevistados dizem se o mesmo esta igual ou melhor estruturado/organizado
internamente e como isso afeta o dia a dia dos funcionarios do Botafogo.

Mais adiante, sdo tratadas as diferencas que os funcionarios sentiram em
trabalhar em um mesmo clube que antes era associativo para um agora
empresarial.

Por fim, a Gltima secao trata sobre as expectativas que os funcionarios do

clube possuem sobre o futuro do Botafogo de Futebol e Regatas.
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4.1. Botafogo de Futebol e Regatas

O Botafogo de Futebol e Regatas nasceu oficialmente no dia 8 de
dezembro de 1942, como resultado de dois clubes com o mesmo nome: o Club
de Regatas Botafogo e o Botafogo Football Club. Os dois clubes tinham suas
sedes no bairro de Botafogo, na Zona Sul do Rio de Janeiro.

A partir das décadas de 1950 e 1960, encantou 0 mundo tendo atuado em
mais de 100 paises. Com alguns dos maiores craques do futebol mundial, como
Garrincha, Nilton Santos, Jairzinho, Didi, Zagallo, entre outros, foram alguns
atletas que vestiram a camisa do clube. E também, o clube que mais cedeu
atletas a Selecao Brasileira de futebol para a disputa da Copa do Mundo. Séo 47
convocacdes no total.

O clube chegou a ser eleito em uma lista oficial divulgada pela FIFA como
um dos 12 maiores do século XX. Seus principais titulos oficiais sdo: 1 Taca
Conmebol; 2 Campeonatos Brasileiros Série A; 2 Campeonatos Brasileiros Série
B; 4 Torneios Rio-Sao Paulo; e 21 Campeonatos Cariocas.

O Botafogo de Futebol e Regatas foi um clube associativo (sem fins
lucrativos) ao longo de toda sua Histéria. Porém, recentemente, o clube se viu
afundado em uma grave crise administrativa e financeira quando o mesmo néao
tinha condic¢des de quitar contas béasicas do dia a dia, como agua e luz. Além de,
as vezes, nao ter condicbes de bancar a realizacédo de jogos. Segundo o balanco
financeiro de 2020 do clube, o Botafogo possuia uma divida de R$933 milhdes,
sendo o segundo time mais endividado do pais.

Até que, em 2022, buscando se reorganizar internamente para voltar a ter
sucesso dentro de campo, o clube se tornou o primeiro grande clube do pais a
oficializar e implementar o modelo de Sociedade Andnima do Futebol (SAF).
Negociando assim, 90% do clube com o empreséario norte-americano John
Textor por R$410 milhdes, que agora possui a missdo de recolocar o Botafogo

de Futebol e Regatas entre as poténcias do futebol brasileiro.

4.2. Descricdo e andlise dos resultados
4.2.1. Amadorismo e profissionalismo

Foi considerada unanimidade entre os entrevistados que, internamente, a
SAF veio para somatr.
Analisando o aspecto das gestbes amadora e profissional sob a Gtica de

Azevédo e Barros (2004) e Mazzei e Bastos (2012), ao falar de uma gestéo
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amadora, fala-se que de maneira geral, as acdes dos dirigentes sdo de cunho
tradicional e afetivo (passionalidade), e estdo relacionadas aos interesses
pessoais, econdémicos, politicos e simbdlicos. Além de que estes gestores atuam
de maneira ndo especializada e sem conhecimentos tedricos e praticos.

Levando em consideracao algumas respostas dos entrevistados, ao serem
guestionados sobre o que havia mudado e o que precisava mudar na
organizacdo do clube com a transicdo dos modelos de gestdo, 4 dos 5
entrevistados mencionaram questdes politicas internas. Todos esses, relataram
como se tornava dificil trabalhar em um ambiente politico que interferia
diretamente nas decisfes estratégicas do clube.

Segundo o entrevistado 1, 0 maior ponto de mudanca que ocorreu dentro
do clube foi o fato de algumas decis6es ndo terem mais interferéncia externa.
"Vou dar um exemplo: nds estdvamos negociando com uns patrocinadores para
um espaco no uniforme. Tinhamos um possivel patrocinador "A" com uma oferta
mais vantajosa. Mas, o patrocinador "B", por questbes de afinidade com figuras
politicas do clube, fomos "obrigados" a escolher este patrocinador para estampar
sua marca na camisa do time". Fica nitido o amadorismo por parte dos dirigentes
do clube que ndo estavam visando o bem do mesmo, e sim suas relagcbes
pessoais.

Ainda falando sobre essa gestdo amadora que era encontrada no clube
associativo, o entrevistado 4 relatou que, "Eu ndo fazia ideia do que muitas
pessoas estavam fazendo ali... Estou falando de gente importante. Nao tinham
conhecimento nenhum para estar ali, era uma zona". Refor¢cando o que foi dito
por Azevédo e Barros (2004) e Mazzei e Bastos (2012) ao dizerem que os
gestores de organizacdo com gestdo amadora, tendem a ndo possuirem
conhecimentos tedricos e praticos devido as escolhas dos mesmos serem feitas
com base em critérios politicos.

Tudo isso comecou a mudar com a chegada do profissionalismo trazido
pela SAF ao clube. Segundo autores como Melo Neto (1998) e Mazzei e Bastos
(2012), a gestéo profissional visa o lucro e a rentabilidade. Surge a necessidade
de obtencdo de resultados positivos, sejam eles financeiros ou esportivos. Os
gestores sdo escolhidos partindo-se de critérios técnicos e ndo mais em critérios
politicos. Existe exclusividade por parte dos mesmos ao clube, algo que antes
era parcial. Além desses gestores serem completamente capazes, teoricamente
e praticamente, de cumprirem com seu trabalho.

Segundo o entrevistado 1, ao ser perguntado se houve de fato

profissionalizagdo com a chegada da SAF ao clube, 0 mesmo relatou que houve
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sim, que as questdes politicas deixaram de ser um empecilho para eles. "E tudo
profissionalizado. Vocé vé que existem pessoas realmente pensando no clube e
ndo apenas no seu proprio bolso". Ainda completou: "Certamente, se naquela
negociacdo de patrocinador que eu citei, o Botafogo fosse SAF, nés teriamos
fechado com a proposta mais vantajosa para o clube". Ou seja, ndo havia o
menor compromisso com o clube em si.

Entretanto, para o entrevistado 2, o Botafogo comecou um processo de
profissionalizagdo antes mesmo da chegada da SAF. Comegou esse processo
justamente para preparar o clube para a chegada da Sociedade Anbnima. "O
Botafogo na verdade ja estava passando por um processo de profissionalizacéo
antes da chegada da SAF, que era justamente ja preparando o terreno para uma
possivel venda do clube. E com a chegada de uma administracdo empresarial,

houve sim maior profissionalizagdo em todas as areas".

4.2.2. A mudanca organizacional sob a 6tica dos funcionarios

Segundo Chiavenato (2004), a mudanca é a passagem de um estado para
outro. E a transicdo de uma situacdo para outra diferente. Mudanca representa
transformacéo, interrupcdo, ruptura. A mudanca estd em toda parte, seja nas
organizacdes, nas cidades, nos habitos pessoais, nos produtos e servi¢cos, no
tempo, no clima e no dia a dia. Para o autor, existem quatro tipos de mudancas
dentro das organizacdes: na estrutura, na tecnologia, nos produtos ou servi¢os e
na cultura.

Cada pessoa reage de uma forma diferente ao processo de mudanca.
Portanto, ao serem questionados como foi o processo de mudanca para eles,
percebeu-se que a aceitacdo foi un&nime e sem muitos problemas. O
entrevistado 3 ndo negou que existiram impactos, mas que foi um processo feito
de forma "tranquila". "O processo foi feito de uma forma bem simplificada que
ajudou a gente aqui dentro do clube a n&o sentir tanto o impacto. Obvio que teve
0 impacto, mas foi feito 0 processo aos poucos, ndo da noite para o dia. Entdo
foi uma mudanga mais tranquila, a turbuléncia foi menor". Todos o0s outros
entrevistados compartilham da mesma visao, todavia, o entrevistado 4 alega que
"O periodo de maior turbuléncia foi a demissdo em massa. Ai sim foi um
processo muito dificil para a gente la dentro porque poderia ser qualquer um,
inclusive vocé".

O entrevistado 2 inclusive ficou bastante satisfeito por ter participado dessa

mudanga organizacional. Para ele, todo o processo foi muito enriquecedor. "O
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processo de mudanca foi muito enriquecedor porque acho que eu consegui ter
bastante experiéncia e vivenciar diversas formas de gestdo. E muito bom para
mim, jovem, tanto pessoal como profissionalmente, j4 ter vivenciado essas
experiéncias".

Ao serem questionados sobre o0 que mudou de imediato dentro da
organizacao, todos foram unanimes ao dizerem que a profissionalizacdo foi a
mudanc¢a mais imediata. Porém, o entrevistado 2 acrescentou que o que mudou
de imediato foi a concepgéo do clube que passou a visar o longo prazo e ndo
mais o curto. Segundo ele, as mudancas ocorreram de forma tdo "calma e
natural" que ndo as considerou tdo imediatas assim. "Na verdade, o que talvez
tenha mudado de imediato, seja a consciéncia do clube de que ndo é mais a
curto prazo que deve-se olhar, e sim olhar sempre para o longo prazo. E essa
"mudanca de imediato" foi uma coisa que nem foi tdo de imediato assim. A
mudanca da estrutura, da empresa, tudo isso aconteceu de uma forma muito
natural e calma. Entdo o que acho que foi de imediato mesmo foi a mudanca de
concepcao do clube".

Ao ser questionado sobre o que levou ou tem levado mais tempo para
mudar, o mesmo adotou uma resposta mais cautelosa sobre o tema. Em sua
opinido, muitas coisas dentro do clube n&o séo do dia para a noite e requerem
tempo para se concretizarem. "Na verdade um investidor quando compra um
clube, tem uns elementos chave para ele que acabam definindo a marca e o
branding daquele clube, como: estadio, camisa, jogadores, técnico, futebol, a
forma de jogar. Tudo isso acaba transformando o branding do clube e séo coisas
gue ndo sao do dia para a noite. Existem projetos que sdo a médio prazo, a
longo prazo. Tudo isso requer tempo".

Foi feita ainda uma pergunta que questionou quais seriam as mudancas
organizacionais mais gritantes que ocorreram no clube. O entrevistado 3 afirmou
gue o gue o mais impressionou foi o fato da instituicdo agora ter processos e
tudo ser profissionalizado. "Para mim, a coisa mais chocante é termos processos
agora, € termos profissionalizagdo. Tudo é esquematizado. Por exemplo, o
marketing precisa de uma arte para postar na rede social do clube amanha. Isso
é feito com antecedéncia, tem um processo em cima disso. Ndo uma coisa do
tipo, o marketing vai l4 e bate na porta da comunicacéo, do design e fala "preciso
de uma arte". Como era feito". Conclui dizendo que tudo era muito amador e
destaca a falta de planejamento. "Antes era algo muito amador. Como eu disse,
antes, quando a gente precisava de uma arte, a gente batia na porta la, e as

vezes o cara estava la cheio de tarefa para fazer e ndo conseguia fazer porque
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nao tinha um processo, um padrdo em cima disso, era tudo na hora que
precisava. Nao tinha um planejamento. Era muito dificil de trabalhar." Aqui, fica
claro a mudanga na tecnologia, que segundo Chiavenato (2004), afetam
magquinas, equipamentos, instalagdes, processos, entre outros. Ela envolve a
maneira pela qual a empresa executa suas tarefas e produz seus produtos e
Servicgos.

Ja o entrevistado 5 citou 0 aumento no nimero de departamentos e de
funciondrios para responder quais seriam as mudancas organizacionais mais
gritantes. "Houve um ganho de escala. No numero de departamentos, no
namero de funcionarios. Entdo o que ontem o clube fazia com 5 pessoas, hoje o
clube tem um poder de investimento para ter hoje 10 pessoas. Teve-se um
ganho no numero de funcionarios que acaba que vocé consegue fazer uma
guantidade maior de acOes e projetos por ter mais gente podendo fazer isso
tudo”. Com essa fala do entrevistado, fica clara a mudanca na estrutura, que
segundo Chiavenato (2004), afetam a estrutura organizacional, os 6rgéos (como
divisbes ou departamentos, que sdo criados, eliminados, terceirizados ou
fundidos).

4.2.3. Governancga corporativa

Lameira (2001) define governanga corporativa como “"conjunto de
mecanismos econdmicos e legais que sao alterados por processos politicos,
objetivando melhorar a protecdo dos direitos dos acionistas e credores
(investidores de uma forma geral) em uma sociedade". Em outras palavras, sdo
procedimentos que visam a profissionalizacdo do relacionamento entre
acionistas, diretoria, conselho de administracdo, conselho fiscal e auditoria
independente.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2010), a boa governanca corporativa garante equidade aos socios, transparéncia
e responsabilidade pelos resultados. Seus principios basicos para o
desenvolvimento de uma cultura de respeito, responsabilidade, valorizacao,
transparéncia e confianca, dividem-se em: transparéncia, equidade, prestacéo
de contas, responsabilidade e ética.

Ao serem questionados sobre a existéncia de governanca dentro do clube,
80% dos entrevistados (4 dos 5) responderam nao haver préaticas de

governanca. Enquanto apenas um respondeu haver sim.



31

Em suma, a maioria respondeu ndo haver qualguer meio de fiscalizacao
nessa area. O entrevistado 1 citou o Programa de Modernizacdo da Gestao e de
Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro (PROFUT), lei criada com o
objetivo de melhorar a gestdo financeira dos clubes brasileiros. Com isso, a
participacdo dos clubes nos campeonatos nacionais ficariam condicionadas a
comprovacdo de que a instituicdo estaria em dia com seus tributos. O
entrevistado citou tal programa para dizer que por causa deste, o balango
patrimonial do clube tinha que ser publico. "N&o tinha (governanga). O maximo
que tinha, que por lei e por causa do PROFUT também, o nosso balanco
patrimonial tinha que ser publico. Mas de resto, a gente ndo tinha nenhum
compliance, nenhuma governan¢a, nada que cuidasse da ética nem da
responsabilidade do clube". O mesmo entrevistado ainda trouxe um exemplo: "A
gente fazia um contrato, passavamos para o juridico mas nao tinha nenhum tipo
de compliance nem nada do tipo para fazer uma analise desses contratos e
acordos. Até porque, como ja disse, muitas decisbes eram tomadas por
membros politicos para favorecer outras pessoas no clube, ou até mesmo para
se favorecer. Tinha empresa que prestava servi¢o para o clube e essa mesma
empresa era do conselheiro do clube, entdo por causa disso ndo existia uma
governanca ali dentro”.

Por esses motivos existe uma grande resisténcia por parte dos dirigentes
associativos em adotar praticas de governanca nos clubes de futebol. Com isso,
deixam de trazer mais seguranca, transparéncia, confianca e responsabilidade
para com seus stakeholders. Segundo Carlezzo (2003), mais do que uma lista
de préticas a serem seguidas, a governanca corporativa pode fornecer
instrumentos que otimizem as relagbes do clube com a sociedade, de maneira a
maximizar o recebimento dos recursos necessarios ao seu desenvolvimento.

Ao ser questionado se hoje, existe uma diferenca com relacdo a
governanca dentro do clube, se ha mais transparéncia, responsabilidade, ética, o
entrevistado 1 disse haver todo um time de compliance (busca estabelecer
formas para controlar o cumprimento das leis e normas as quais a empresa esta
sujeita) dentro do clube justamente para ndo haver mais erros do passado. Ainda
completou dizendo que, sob a visdo de funcionario e torcedor, v& um clube mais
transparente em suas ac¢fes e tomadas de decisbes. "Algo que nao havia antes",
segundo ele.

Por outro lado, o entrevistado 2 disse haver governanca no clube
associativo. "No clube associativo sempre havia essa governanca. O Botafogo,

como eu falei, vinha se estruturando para se tornar uma SAF, entdo ele ja tinha
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comecado todo um programa de governanca que hoje é ampliado com a SAF".
Todavia, vale ressaltar que tal fala, leva apenas em consideracdo o periodo que
antecedeu a entrada da SAF no clube. Sua resposta ndo levou em conta um
passado mais antigo, antes de haver essa "preparacdo do terreno" para a
chegada da SAF. Entdo, de fato, sim, podia haver governanca nesse curto
periodo pré SAF, mas levando em consideracao as respostas dos entrevistados,
ndo havia antes disso.

Hoje, o entrevistado 2 certamente enxerga rastros de governanca pelo
clube. "Existe hoje toda uma atencdo especial para isso. Existe uma equipe
voltada para isso." Afinal, para que uma organizacdo possa alcancar o nivel de
sucesso, se torna essencial que o clube seja completamente transparente para
com seus stakeholders, para que 0s mesmos possam ter mais seguranca,

confianca e responsabilidade para com suas ac¢des futuras junto ao clube.

4.2.4. Estruturacéao interna

Os entrevistados foram questionados se, hoje, com a SAF, o clube esta
como antes, igual ou melhor estruturado internamente. Os mesmos nao tiveram
davida ao responderem que o clube esta melhor estruturado, melhor organizado
internamente.

Segundo o entrevistado 4, o Botafogo estd muito melhor estruturado apos
a chegada da Sociedade Anbénima do Futebol ao clube. O mesmo cita ainda que
a grande questdo é que a SAF possibilita mais ferramentas para que se haja
uma melhor gestdo. Acrescenta ainda que com tudo isso, vé o clube se
organizando muito bem e que o mesmo tem "grandes planos para o futuro”. Sem
poder divulgar mais detalhes.

O entrevistado 5, como dito, compartilha da mesma opinido. Todavia, traz
exemplos de questdes materiais e melhores condi¢cdes de trabalho em sua
resposta. "A gente vé o clube melhor estruturado internamente. Nao sé nos
processos, mas como questfes materiais também. Com o investimento que teve,
com o aporte financeiro que teve, nés tivemos condi¢cbes melhores de trabalho,
como: melhores equipamentos, melhores computadores, coisas que néo
tinhamos antes. Trabalhdvamos com equipamentos bastante precarios e até
mesmo desatualizados. Exemplo: tinham computadores que nao tinham pacote
Office porque o clube ndo tinha dinheiro para pagar um pacote Office para a
pessoa ter um Excel para trabalhar. A parte de andlise de desempenho,

treinamentos pediam por novos equipamentos e nao tinhamos condicdes.
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Tinhamos que nos virar da forma que dava. Entdo, claro, era muito dificil
entregar um trabalho de qualidade, de exceléncia. Mas a gente tentava".

Com tudo isso dito, percebe-se como a SAF chega e melhora
significativamente a vida dos funcionarios do clube, que antes tinham condicdes
precarias de praticarem um bom trabalho, e agora possuem as ferramentas e os

recursos para fazerem um trabalho de mais qualidade.

4.2.5. Diferengas em trabalhar com Modelos de Gestao distintos

Ao serem questionados se 0s mesmos sentiram diferenca em trabalhar em
um clube associativo e, no mesmo clube, gerenciado de maneira empresarial, as
respostas dividiram opinides. Uns sentiram mais diferencas e outros foram mais
cautelosos em suas respostas.

O entrevistado 3 disse ter sentido consideravel diferenca interna. Citando a
melhor organizacdo que o clube agora possui e além disso, questdes como
seguranca e menos incertezas no que tange o emprego. "Sim. A gente agora
tem uma organizacdo melhor. A gente também se sente muito mais seguro e
com menos incertezas do nosso futuro no trabalho. Durante uns 4 ou 5 anos, o
Botafogo vivia um periodo de incertezas, nao sabiamos se iamos receber salério
no més, ou se més que vem o clube ainda estaria com as portas abertas ou
estaria falido, ou ainda se ainda teriamos nossos empregos. Agora nao vivemos
mais isso, o que d4 uma acalmada no ambiente".

O entrevistado 5 se vé animado com os recursos que agora o clube possui.
"Agora nos temos condi¢Bes de entregar um bom trabalho. Posso dizer que
agora eu trabalho com tudo que preciso".

Entretanto, o entrevistado 4, foi mais cauteloso em sua resposta. Ele
acredita que, por a SAF ser algo muito recente, muito novo, ainda ndo sentiu
essas diferencas e precisa de mais tempo para responder a essa pergunta. "E
tudo muito novo. Entdo, acho que vamos ter a cada més que passar, a cada ano
que passar a gente vai entendendo melhor tudo isso que 0 nosso mercado esti

vivendo e realmente sentir diferencas com relagdo ao modelo passado".

4.2.6. Expectativas para o futuro do clube

Por fim, os entrevistados foram questionados sobre suas expectativas em
relacéo ao futuro do Botafogo de Futebol e Regatas. Mais uma vez, unanimidade

nas respostas.



34

Todos os entrevistados compartilham da mesma opinido. Com tudo o que
foi e estd se montando no clube, todas as fiscaliza¢gfes, todas as medidas, todas
as acles, todas as estruturacdes internas, com tudo isso, o clube tem uma
grande possibilidade de vislumbrar dias melhores.

O entrevistado 4 é bem categdrico em suas palavras. "Sao grandes (as
expectativas)! Justamente devido a toda estrutura montada no clube. Vejo um
clube mais organizado internamente e isso vai refletir no campo”. Afinal, um
clube bem estruturado internamente, torna muito maior a possibilidade de
sucesso do time em campo.

O entrevistado 1 traz ainda sua visdo de funcionério e torcedor ao mesmo
tempo. "As expectativas que tenho para o clube sdo as melhores possiveis. Com
toda a estruturacdo e organizacao feita 14 dentro, todo mundo tem condicdes de
fazer um trabalho de exceléncia que vai acabar refletindo dentro de campo. O
torcedor sé vé os jogos, mas nés, que estamos por tras, dentro do clube,
também trabalhamos muito para que nosso trabalho influencie nos resultados da
forma mais positiva possivel. Como funcionario e torcedor do clube, vejo que o

clube tem totais condi¢des de alcancar grandes feitos em um futuro préximo".
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5 Conclusoes

Este capitulo resume as principais contribuicbes produzidas ao tema em
estudo.

Esse trabalho pretendeu investigar os principais impactos organizacionais
gue ocorreram no Botafogo de Futebol e Regatas, clube de futebol carioca,
vindos da mudanca do modelo associativo para o0 modelo empresarial. O foco do
mesmo recaiu sobre questdes como modelos de gestdo (associativo/amador e
empresarial/profissional), mudanca organizacional e governanca corporativa.
Tais guestdes se mostram importantes na medida em que tais aspectos se
fazem essenciais para o sucesso de uma organizacdo. Uma vez que, um
ambiente organizado e bem estruturado internamente, seja um lugar mais
propicio de levar essa organizacdo ao sucesso, seja ela de qual area for. No
caso deste presente trabalho, um clube de futebol.

A realidade dos clubes brasileiros geridos através do modelo associativo é
gue estes, em sua maioria, estdo passando por um momento muito delicado de
enormes crises financeiras que acabam inviabilizando a gestdo da instituic&o.
Todavia, tal momento vivido é resultado justamente da ma gestédo existente hoje
nos clubes de futebol. Nesse modelo de gestdo, os dirigentes estdo presos a
guestBes politicas e a interesses pessoais que muitas vezes intervém numa
gestdo mais profissional e transparente. Dessa forma, a maioria dos clubes se
encontram carentes de uma gestdo profissional e que v& tratar do "negocio”
futebol com toda a seriedade que merece.

A SAF entdo chegou ao Botafogo de Futebol e Regatas em marco de 2022
como um facilitador que, na teoria, traz uma gestdo mais competente,
profissional, ética, responsavel e transparente. Caracteristicas em falta no
territério brasileiro. Visto que este novo modelo de gestdo traz consigo mais
profissionalizacdo, estrutura organizacional sélida, lucrativa e eficaz, dando
énfase ao controle (interno e externo) e exigéncia de resultados, prestacdo de
contas, transparéncia, responsabilidade fiscal e alinhamento entre planejamento
estratégico e financeiro a fim de produzir ganhos dentro e fora de campo.

Com isso em mente, o objetivo final do trabalho foi investigar os impactos

organizacionais que ocorreram na instituicdo Botafogo de Futebol e Regatas.
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Para aprofundar a andlise pretendida, investigou-se a perspectiva de
Pereira (1995), Drucker (2002) e Ferreira et al. (2005), sobre os Modelos de
Gestédo existentes ao longo da Historia da Administragdo. E as perspectivas de
Azevedo, Barros e Suaiden (2004), Mazzei e Bastos (2012), Melo Neto (1998),
Resende (2000) e Toledo (2009) sobre os Modelos de Gestao existentes nos
clubes de futebol.

As perspectivas de Chiavenato (2004), Wood Jr. (2009), Cancado e Santos
(2014) e Gongalves e Carvalho (2006) a respeito da mudanca organizacional,
bem como os tipos e etapas existentes na mesma.

Por fim, as perspectivas de Steinberg (2003), Lameira (2001), Freitas e
Filho (2011) e Carlezzo (2003) sobre o conceito de Governanca Corporativa e
suas implicacdes para os clubes de futebol.

Para atingir os objetivos pretendidos realizou-se pesquisa qualitativa, ou
seja, onde o aprofundamento das informacgfes transmitidas pelos entrevistados é
0 mais importante. Apresentando assim, maior qualidade das mesmas. Foram
realizadas 5 entrevistas com funcionarios do clube Botafogo de Futebol e
Regatas. Os dados foram tratados através de forma ndo estatistica devido ao
tipo de pesquisa escolhida para o trabalho. Tais dados foram salvos e transcritos
através das gravacoes feitas durante as entrevistas que ocorreram via Zoom e
via chamada de video do WhatsApp, e consolidadas em um arquivo Word.

A partir disso, de acordo com o que se julgou apropriado ao tema do
trabalho, houve uma organizacao dos relatos dos entrevistados. Dessa forma, foi
possivel uma andlise mais detalhada.

Dentre as principais questdes abordadas salientam-se o0s impactos
organizacionais ocorridos no Botafogo de Futebol e Regatas sob a 6tica dos
funcionarios do clube. Os mesmos foram questionados sobre as mudancas que
perceberam e passaram nesse processo de transicdo do modelo de gestédo
associativo para o empresarial.

De maneira geral, a chegada da Sociedade Anbnima do Futebol ao
Botafogo foi bem vista e aceita pelos funcionérios. A SAF chegou trazendo mais
organizacdo, recursos, seguranca, estabilidade, profissionalismo e
transparéncia.

O profissionalismo foi destacado como sendo uma das principais
mudancgas organizacionais ocorridas no clube. Visto que, antes, as questdes
politicas eram um grande empecilho para a organizacdo. Dessa forma, o que se
via diariamente eram dirigentes colocando seus interesses proprios acima do

bem do clube, o que acabava por atrapalhar o trabalho dos entrevistados. Foi
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relatado por todos como era dificil trabalhar em um ambiente politico que
interferia diretamente nas decisdes estratégicas do clube. A chegada da SAF,
trazendo seu profissionalismo empresarial, eliminou esses problemas politicos
internos.

Por outro lado, houve relatos de que o clube j4 estava passando por um
periodo de profissionalizacéo para a chegada da SAF. Ou seja, o clube ja estava
se profissionalizando. Todavia, acredita-se que esse processo de
profissionalizacdo se deu apenas pelo fato da possivel chegada de uma
Sociedade Anbnima. Caso ndo houvesse, o clube associativo nao teria tragcos de
um modelo de gestdo mais profissional, visto que o0 modelo associativo esta
ligado ao amadorismo.

O processo de mudanca organizacional ndo foi um problema para os
entrevistados. Inclusive, com um deles se mostrando extremamente satisfeito
por ter vivido essa transi¢éo, 0 que agregaria muito em sua vida profissional.

Antes da chegada da Sociedade Anbénima, o Botafogo ndo possuia
governanca dentro do clube. Nao existiam praticas de boa governanca. A Unica
transparéncia que existia era a divulgacdo do Balanco Patrimonial do clube
devido ao fato de ser uma obrigagdo prevista em lei. Com a chegada da SAF,
isso mudou e hoje existe toda uma equipe voltada para essa questdo justamente
para trazer aos investidores, parceiros, torcedores e demais colaboradores, mais
seguranca, transparéncia, responsabilidade, respeito, equidade, ética e
prestagéo de contas.

Com a analise dos dados obtidos através das entrevistas, pode-se afirmar
gue o clube esta, hoje, consideravelmente melhor estruturado internamente se
comparado ao periodo associativo. A chegada da SAF possibilitou ao clube mais
ferramentas e recursos (financeiros, humanos, etc.) para que houvesse uma
melhor gestdo. Percebeu-se como a chegada da mesma melhora
significativamente a vida dos funcionarios do clube, que antes tinham condictes
precarias para a realizacdo de um bom trabalho, e agora possuem as
ferramentas e os recursos para fazerem um trabalho de qualidade.

Por se tratar de dois modelos de gestdo distintos (associativo e
empresarial), os entrevistados foram questionados sobre as principais diferencas
entre trabalhar nos modelos em questdo. Concluiu-se que, através da melhor
organizacao interna, o clube hoje prové mais seguranca e recursos/ferramentas
e menos incertezas aos seus funcionarios. Através disso, d4 maiores condi¢des

de realizagdo de um bom trabalho. Contudo, houve relatos de que essa
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transicdo seria algo muito recente para o clube e que as diferencas viriam mais
tarde.

Com tudo o que foi aqui descrito, as expectativas para o futuro do clube
sdo as melhores possiveis uma vez que toda essa organizacdo e estruturagcéo
interna, voltadas para uma viséo profissional e séria do clube, daréo resultados

positivos, tanto dentro quanto fora das quatro linhas, em um futuro breve.

5.1. Sugestdes e recomendacdes para novos estudos

Como desdobramentos futuros, essa linha de estudo pode ser
desenvolvida através de investigacdo sobre o mesmo tema: 0Ss impactos
organizacionais no Botafogo de Futebol e Regatas. Todavia, utilizando-se de um
periodo maior de tempo, visto que o clube se tornou Sociedade Anénima em
margo de 2022. Sendo assim, seria interessante a realizagdo de um trabalho
voltado ao mesmo assunto s6 que em um longo prazo, ja que essa transi¢do do
modelo de gestdo associativo para o empresarial ainda pode ser considerada

muito recente.
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Anexo 1

Roteiro de Entrevista

Nome:

Cargo ocupado no clube:

Ano que ingressou no clube:

a > N

10.

11.

12.

13.

Na sua opinido, quais as mudancas organizacionais (vindas da
transicdo do modelo de gestdo) mais gritantes?

O que mudou na organizacdo do clube?

Houve profissionalizag&o?

Como foi esse processo de mudanca para vocés?

O que precisou mudar? O que existia internamente no modelo
associativo que ndo poderia ir de jeito nenhum para o empresarial?
Uma coisa que vocé pensava "hm, isso ndo pode continuar de forma
alguma", por exemplo.

O que mudou de imediato?

O que levou ou tem levado mais tempo para mudar?

Existia algum tipo de préatica de governanca (transparéncia, equidade,
prestacdo de contas, responsabilidade e ética) no clube associativo?
Percebe hoje (empresa) uma diferenca a respeito disso?

Existe hoje mais transparéncia, responsabilidade, profissionalismo
interno, ética, etc. Enfim, boas praticas de boa governanca?

No geral, como vocé vé o clube estruturado internamente hoje? Mesma
coisa? Melhor?

Vocé sentiu diferenca entre trabalhar, em um mesmo clube, no modelo
associativo e no modelo empresarial? Quais ou o que?

Por fim, quais suas expectativas para o futuro do clube?
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