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“O futebol é o ideal de uma sociedade perfeita: poucas regras, claras, simples, que
garantem a liberdade e a igualdade dentro do campo, com a garantia do espaco para
a competéncia individual”.

Mario Vargas Llosa

A sociedade contemporéanea, com seu modelo fundamentado em preceitos
econdmicos e instrumentalistas, apresenta sorte diversa de mazelas, que afetam a
estrutura basica da vida do cidaddo: salude, educacdo, seguranca, bem-estar,
liberdade. A hegemonia da razdo instrumental pressupde a desvalorizagdo do
pensamento ético e da acdo afetiva (MOTTA, 2003).

O esporte, embora ndo tenha a pretensdo de resolver os problemas da
sociedade contemporanea, tem a capacidade de auxilia-la de diversas formas. O
esporte, além de proporcionar uma vida mais saudavel, gera empregos, fornece
entretenimento, fomenta a economia e apresenta-se como uma viavel opcdo de
insercdo social, especialmente para classes menos abastadas da sociedade. E isto
porgue seu potencial ainda €, reconhecidamente, mal explorado.

O futebol € o esporte reconhecido pela sociedade brasileira como o
“primeiro esporte” do pais. E assim considerado porque é 0 que mais possui
torcedores e praticantes, mais gera empregos diretos e indiretos, mais interfere e
impacta a vida dos brasileiros. E € o0 Unico que provoca rea¢des emocionais tao
intensas como o ddio ou a paixao, com uma amplitude invejavel por relagdes entre
homens e mulheres, pais e filhos, familia, amigos.

E também uma fonte de oportunidades profissionais de carreira e emprego.
Cite-se uma profissdo e dificilmente ela ndo tera oportunidades geradas pelo
futebol: seja diretamente, como atleta ou técnico, ou como repdrter ou radialista;
seja como professor de escolinhas de futebol, ou como os administradores da
escolinha; seja como médico, fisioterapeuta, massagista do clube, ou como
advogado do atleta; seja como grafico, que confecciona ingressos, ou como um
administrador de um estadio; seja como um vendedor de camisas, bandeiras e
bolas, ou como um fabricante delas; seja como um operario que faz reformas no

estadio, ou como um guardador de automoéveis em sua porta; seja como um


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410663/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0410663/CB

8 Conclusbes e Recomendagfes para Pesquisas Futuras 165

motorista que transporta atletas ou torcedores, em 6nibus, taxi, van, ou como um
maquinista do metrd, do trem, ou um piloto de avido; seja como um publicitario
gue anuncia na pagina de esportes, ou como um empresario que aumenta seu
faturamento com o retorno de seu anuncio.

Mas ndo como dirigente esportivo. Salvo poucas exce¢des, esta é uma
profissdo a qual o futebol ainda ndo fornece oportunidades concretas de carreira
profissional.

O futebol movimenta, no mundo todo, cifras comparaveis as das grandes
multinacionais. Mas sua relevancia esta longe de ser meramente financeira. Sendo,
que atividades apresentam credenciais como:

- Sua confederacdo internacional, a FIFA, possui mais afiliados que a
prépria Organizacdo das Nac6es Unidas;

- Foi o grande meio de inser¢do social dos negros, trés décadas apds a
abolicdo da escravatura do pais;

- Interrompeu uma guerra, como ocorreu no Haiti em 2005, quando da visita
da Selecdo Brasileira aquele pais;

- Faz um rico abragar, com verdadeiro gosto, um pobre, no momento do gol,

- Retira meninos de ruas dos tortuosos e breves caminhos da ilegalidade e
Ihes d& esperancas de vida.

Como é possivel que forca tamanha seja, nos dias de hoje, gerida de forma
amadora? Que seja administrada sem basear-se em conceitos racionais de
estrutura, planejamento e controle, que visem também o bem-estar de todo o
grupo de atores e do seu ambiente, através de um equilibrio de a¢bes; mas de
forma amadora, sujeita a rompantes emocionais de sentimentos, em beneficio
préprio em detrimento da prépria organizagdo?

O futebol comecou a ser este futebol desde a década de 1920. E, desde
antes, sua administracdo é efetuada por amadores. Tamanho é esse poder, que
passou a ser utilizado como poderosa ferramenta de manobra de grupos
oligarquicos que, com a predominancia do amadorismo na gestdo, continuaram
prevalecendo e perpetuando-se a frente de seu comando.

Assim, a estrutura oligarquica do futebol ndo é de hoje. As relacbes de
poder se mantém intocadas, ou muito pouco alteradas, ha quase um século. E, com
isso, 0 amadorismo da gestdo predominou. Um amadorismo que, s6 muito

recentemente e em alguns poucos exemplos no Brasil, comeca a perceber a
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importancia da busca por performance financeira — e ndo apenas da performance
esportiva.

Mas 0 mundo contemporaneo ocidental, que privilegia a ordem econdmica,
fomenta de forma crescente a necessidade de equilibrio financeiro das
organizacOes, passou a demandar mais das organizacGes que sua performance
esportiva. Nesse contexto, o futebol foi, galgado em seus preceitos ndo-
econbmicos, de emocdo e amadorismo, e também de conservadorismo e
manutencdo de suas estruturas de poder, encravando-se em uma grave crise
financeira.

Conforme observado por Américo Faria (CBF), “futebol e samba no Brasil
ndo podem dar prejuizo”. Na atualidade, entretanto, o futebol da.

Essa crise originou, entdo, o inicio da discussdo da necessidade de um novo
modelo de gestdo para o futebol. Um modelo que permitisse a sobrevivéncia dos
clubes. Dado que o vetor principal da crise é o econdmico, este modelo deveria
considerar, dentre outros, como sera visto adiante, preceitos desta ordem que, no
mercado contemporaneo, envolve credibilidade, transparéncia, respeito a regras e
diversas caracteristicas necessarias a viabilizar a remuneracéo do investidor.

Entretanto, embora a gestdo profissional — conforme tais caracteristicas — ja
tenha sido adotada largamente em paises europeus, principalmente, e tenha
demonstrado resultados positivos - como visto no caso do Manchester e em outros
citados - 0 processo que a desenvolve aqui no Brasil tem sido deveras moroso.

H& que ressaltar a diferenca existente entre os clubes brasileiros, que
possuem outros interesses além do futebol (sociais, de esportes amadores etc.), e 0
modelo de clube europeu, que normalmente nada possui além de uma pequena
sede e seu estadio. Para os clubes brasileiros, o departamento de futebol constitui-
se no carro-chefe de suas atividades, mas é dependente das condi¢des estatutarias
do clube — 0 que ndo ocorre no modelo de clube europeu citado.

Entretanto, mesmo com toda a necessidade financeira ora apresentada, com
todo o questionamento efetuado as relacbes de poder existentes, com os diversos
escandalos (CPls, acOes penais impetradas e arquivadas) e descasos
administrativos — para 0s quais ndo se vé ac¢des punitivas ou corretivas - e ainda,
com a crescente violéncia existente nos estadios, que geram passivos trabalhistas,
clubes a beira da insolvéncia, desmedida falta de credibilidade e perda de publico,
os dirigentes das organizac¢des voltadas para o futebol ndo apresentam, de forma
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significativa, mudangas em sua forma de gestdo, especialmente no sentido de
profissionaliza-la.

Quais seriam, entdo, os fatores que impactam o0 processo de
profissionalizacdo do departamento de futebol dos clubes no Brasil?

Para responder a esta pergunta, este trabalho procurou relembrar a evolugéo
do futebol desde o inicio do século passado, e sua insercdo e impacto na vida
politica, social e econémica do pais.

Assim, o referencial tedrico e a pesquisa de campo auxiliaram a busca de
quais seriam os valores que os principais atores sociais compartilham no campo
organizacional, de que recursos de poder dispdem e como os utilizam para a
consecucdo de seus objetivos, o que, segundo Carvalho e Vieira (2003),
constituem-se como 0s principais questionamentos da Teoria Institucional quando
da andlise das organizacdes, arcabougo utilizado nesse estudo.

Verificou-se que a interferéncia da conjuntura interna foi significativa. E
conclui-se que todas as principais mudancas ocorridas no futebol brasileiro ao
longo de sua evolucdo foram originadas por fatores externos. Como observa
Santos (2002, p. 82):

“Jamais houve uma deciséo interna ao sistema no sentido de buscar a evolucao, que
antecipasse uma tendéncia. Dentre esses determinantes externos, temos: decisdes
da FIFA (que representam o resultado de um embate de forcas internacionais), a
evolucdo do futebol mundial, a concorréncia de clubes de outros paises,
movimentos econdmicos mundiais, conjuntura econdmica, politica e social do
Brasil e interferéncia direta do Estado, seja do Governo Federal, seja do Poder
Legislativo. As poucas iniciativas, como, por exemplo, a formacdo do Clube dos
Treze, nunca conseguiram avancar nas suas propostas de modernizacgéo”.

A gestdo do futebol assistiu a um verdadeiro periodo de inércia. Resistentes
a adocdo de técnicas mais modernas de gestdo, durante todo o século, dirigentes
de clubes e federagdes incentivaram o estabelecimento e incremento da crise
financeira das institui¢cGes. Este conservadorismo &, segundo a opinido dos atores
entrevistados, a base da forma atavica e centenaria de gestdo praticada ao longo
dos anos. Receosos pela perda de poder, os dirigentes uniram suas forcas em uma
malha oligarquica que, em vez de tramar pelo bem do esporte, mantinha seus

interesses pessoais. O processo de eleicdo dos presidentes de federagdo, por
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exemplo, leva a que os atuais presidentes estejam em seus cargos ha mais de uma
década, o que € visto como negativo pelos entrevistados.

Assim, a profissionalizacdo da gestdo é uma necessidade difundida entre os
atores do campo organizacional do futebol brasileiro. Embora o conceito
apresente leves diferencas, de acordo com seu enunciador, de uma forma geral
prega responsabilidade e equilibrio financeiro entre receitas e despesas,
remuneracao e dedicacdo integral dos dirigentes, transparéncia da gestdo que vise
a obtencdo de investidores e/ou parceiros externos, infra-estrutura de base que
permita conforto e condi¢Oes adequadas de trabalho para os atletas e comisséo
técnica, planejamento e controle de atividades, e que a competéncia dos dirigentes
prevaleca em relacdo a motivadores passionais ou questdes politicas. Esta Gltima
caracteristica, embora faca parte deste grupo comum de caracteristicas citadas
pelos entrevistados, é observada, porém, como a de mais dificil adocdo, e a que
vai levar mais tempo para ser implementada.

N&o obstante, os entrevistados afirmam que a profissionalizacdo da gestédo
do futebol dos clubes é irrefutavel. E necessaria. Este pensamento esta difundido
no campo organizacional. Sua adogdo pretende mitigar os efeitos econdmicos
negativos ja citados, através de um melhor desempenho das suas atividades e do

alcance de seus objetivos financeiros e esportivos.

8.1.
Analise das Receitas do Clube

Uma vez que o objetivo dos clubes é, entdo, aliar a performance esportiva
ao equilibrio financeiro entre receitas e despesas, cabe aqui uma proposta que ndo
pretende se aprofundar em métodos ou atividades especificas, mas somente
avaliar e eventualmente nortear algumas ac¢des que poderiam ser tomadas por uma
gestdo mais profissional. Uma vez que a performance esportiva € um capitulo a
parte e depende de uma série de fatores, e que as despesas de futebol sdo
fortemente concentradas nos salarios dos jogadores e, portanto, ndo necessitam de
grande orientacdo para acdo, pretende-se dar um foco maior ao incremento das

fontes de receitas dos clubes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410663/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0410663/CB

8 Conclusbes e Recomendagfes para Pesquisas Futuras 169

De inicio, ha que se ressaltar que o foco aqui sdo os clubes brasileiros, uma
vez que ha substanciais diferencas entre estes e 0s clubes europeus no tocante a
este topico.

De uma forma geral, observa-se que ha um forte componente cultural
inserido na andlise das receitas, fundamentado na situacdo socio-econémica do
torcedor (e do brasileiro medio). Este componente cultural deve ser analisado por
uma gestdo que pretenda ser profissional.

No Brasil, segundo Leoncini e Silva (2002), as principais fontes de receita
de um clube de futebol s&o: venda de direitos de transmissdo de imagem,
bilheteria, venda de produtos e venda de passe/direitos federativos de jogadores. A
maior, atualmente, é a primeira, mesmo que um denominado “grande clube” ou
outro possam ter apresentado nos Gltimos anos a “venda de jogadores” como

maior fonte. Analisa-se aqui cada uma delas:

Venda de Direitos de Transmisséao

Os clubes se véem, normalmente, extremamente dependentes da receita de
direitos de transmissdo. E muito se comenta sobre o poder que as emissoras que
pagam os direitos de transmissdo possuem sobre a organizacao do futebol, sendo
até considerado por muitos como o ator de maior influéncia no campo
organizacional deste esporte.

Entretanto, embora alguns entrevistados entendam que a midia televisiva
abuse de seu poder financeiro para pressionar os clubes e pagar valores
considerados abaixo do esperado pelos direitos de imagem, a verdade é que a
I6gica de mercado, aliada a atual situacdo de crise financeira dos clubes,
proporciona esta situagdo — e ndo apenas uma intengdo dos gestores dessa midia.
Adicionalmente, ndo é possivel comparar os valores pagos pelos direitos de
transmisséo no Brasil com, por exemplo, os da Europa, por diversas razées. Como
se ndo bastasse uma série de diferencas de conjuntura e realidade econdmica e
social e variaveis culturais, hd ainda uma grande diferenca: na Inglaterra, por
exemplo, ndo ha transmissdo de jogos na TV aberta, apenas em canais pagos. E
isto altera o negocio. E, assim, tem que ser tratado, aqui no Brasil, de forma
diferente.

Um fato, porém, veio a tona durante o estudo: embora muito se critique a

midia televisiva, esta é a Unica que paga direitos aos clubes — embora seja apenas
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mais uma a explorar o futebol. Midias escritas e de radiodifusdo, por exemplos,
ndo pagam direitos de exploracao.

Assim, sugere-se para uma pesquisa futura a analise desta situacdo, que
busque entender a relacdo de todas as midias com as organizagGes esportivas

voltadas para o futebol.

Venda de Jogadores

A outra receita fundamental para os clubes refere-se a venda de jogadores,
em especial a sua exportacdo. Muitos clubes tém encontrado em suas divisGes de
base a solucédo para o incremento de suas fontes de receita. Investem em centenas
de jogadores desde a sua infancia que, ao longo do tempo, vao galgando as classes
superiores até chegarem ao profissional. A maior parte desses jogadores nao gera
retorno financeiro para o clube; este acaba advindo apenas de alguns poucos
jogadores, cuja venda gera retorno que deve ser suficiente para cobrir 0s custos de
investimento na divisao de base e ainda gerar algum lucro para o clube.

Entretanto, as Leis Zico e Pelé, atualmente em vigor, segundo diversos
atores do campo organizacional, retiraram dos clubes a seguranca dessa cadeia de
negocio. Alguns clubes até ja passaram a optar pelo desinvestimento nas divisdes
de base, optando por contratar jogadores novos quando estes ja tenham 16, 17 ou
18 anos — nos moldes de acBes desenvolvidas por clubes europeus que, ja ha
algum tempo, vém contratando jogadores brasileiros dessa idade.

Seria interessante aprofundar-se nesse tema, em um estudo futuro que
efetuasse uma andlise de viabilidade de investimento nas categorias de base,
visando definir seu real retorno para o clube — tanto em termos econdmicos, com a
venda futura de jogadores formados nessas divisdes, como em termos macro-
econdmicos, com o fortalecimento da marca do clube, oriundo da formagao de
idolos e craques, com o aumento da base de torcedores e conseqientemente de

consumidores etc.

Bilheteria

O preco médio do ingresso de arquibancada se mantém, no Rio de Janeiro, a
R$ 10 h& mais de 5 anos (apenas para o atual campeonato brasileiro de 2006 foi
majorado para R$15), inviabilizando ao clube contar com esta receita como fonte

primaria de recursos.
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Como agravante deste problema, conforme opinido institucionalizada no
campo organizacional do futebol, a grande maioria dos clubes brasileiros nao
possui capital para investir nessa forma de receita ou, se possui, ndo o faz por
motivos diversos. O fato é que, dadas as experiéncias internacionais, vé-se que 0s
estadios poderiam gerar receitas para os clubes adicionais a receita de bilheteria.
Para isso, poderia e deveria ser utilizado o conceito de arenas multiuso. Apesar de
ser um conceito novo para os dirigentes, ja ha experiéncias de mercado —
internacionais, na maioria, embora haja também nacionais, como é o caso da
Arena Kiocera, do Atlético-PR — que comprovam a eficiéncia desse modelo.

Uma barreira para implementacdo desse modelo seria a necessidade de
capital de giro para investimento na construcdo de tais arenas. Essa barreira pode
ser mitigada, entretanto, visto que mesmo os estadios ja existentes podem, através
de algumas reformas — 0 que consumiria menos recursos que a construcdo inteira
de um estddio — implementar o conceito. O caso do Manchester United ¢ um
grande exemplo, pois como ja visto, o Old Trafford, seu estadio, construido em
1910, gera atualmente receitas 365 dias por ano.

H4, todavia, casos mais graves nesse quesito. Ha casos de clubes que nédo
podem sequer contar com a receita integral de bilheteria por nem possuirem
estadios proprios. Os casos mais expoentes desse problema talvez sejam os clubes
cariocas Fluminense, Flamengo e Botafogo, e 0s mineiros Cruzeiro e Atlético-
MG. Isto ocorreu devido a um vicio provocado pela onda de construgdo de
estadios promovida pelos Governos Federais das décadas de 1950 e 1960. Em
1950, foi inaugurado no Rio de Janeiro o Estadio Mario Filho, popularmente
conhecido como Maracand. Com isso, 0s trés clubes cariocas citados nao
investiram na construcdo de estadios proprios. Da mesma forma, em 1965 foi
inaugurado o Estadio Governador Magalhdes Pinto, popularmente conhecido
como Mineirdo — e com isso os clubes mineiros mais populares também optaram
por ndo efetuar investimentos em estadios.

Assim, viciados hd meio século, estes clubes véem-se atualmente em uma
situacdo dificil de se encontrar em um clube europeu: ndo possuem estadio
proprio. E, com isso, seus torcedores/consumidores apenas comparecem ao
estadio para ver 0s jogos, enquanto que torcedores europeus gastam 2,5 vezes o
valor do ingresso em consumo de alimentacdo, artigos e produtos licenciados etc.

dentro do estadio.
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Um estudo de grande utilidade para os clubes seria desenvolver um projeto
financeiro de utilizacdo de um estadio, que poderia ser préprio, arrendado ou
alugado, que fornecesse conforto e outras opcgdes de lazer para 0s
torcedores/clientes — e, conseqlientemente, outras fontes de receita para os clubes.
O incremento da receita de bilheteria é de grande importancia para seus
combalidos cofres, mas atualmente, especialmente para os clubes do Rio de
Janeiro, ndo héa perspectivas de que este problema seja resolvido no curto prazo —
embora a midia especializada, ano ap6s ano, divulgue diversas negociagdes que ja
estariam em andamento para a construcdo de estadios proprios para Botafogo,

Fluminense e Flamengo.

Venda de Produtos Licenciados

A pirataria vende, atualmente, substancialmente mais do que as vendas
oficiais de produtos, enfraquecendo esta receita. E bem verdade que os produtos
oficiais sdo considerados caros pelos torcedores (uma camisa oficial de clube
custa em media R$140,00, prego bem elevado para padrdes brasileiros).

Entretanto, atualmente ha uma gama muito pequena de produtos licenciados
a venda. Ha diversas opinides de atores do campo de que os clubes poderiam
explorar mais o poder de suas marcas e fabricar uma quantidade e diversidade
maior de produtos para venda. Entretanto, sua gestdo amadora ndo possui forca,
embora possua o poder, para levar essa indudstria adiante e, com ela, sua fonte de
renda associada.

Adicionalmente, acGes de marketing mais efetivas poderiam ser efetuadas
pelos clubes.

Sua marca é extremamente sub-explorada. Ha casos de sucesso e de
exploracdo de marca que mostram que determinados projetos trazem grande
retorno financeiro, direto e indireto, aos clubes. Para ilustrar, cabe citar dois casos
de sucesso ndo convencionais de exploracdo de marca:

- O S&o Paulo Futebol Clube, anualmente, promove visitas de seus
jogadores profissionais a instituicbes de caridade, especialmente voltadas para
criancas. O clube, assim, proporciona impensaveis momentos de felicidade para
criancas carentes ou doentes, que tém uma oportunidade impar de estar e
conviver, mesmo que por apenas algumas horas, com idolos do esporte.

Adicionalmente, demonstra sua atencdo para projetos sociais e sua importancia
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para a sociedade. Em troca, recebe o reconhecimento da sociedade e,
indiretamente, promove a divulgacdo da sua marca, que passa assim a ser
associada com algo extremamente positivo, fortalecendo o aumento da sua base
de torcedores.

- O A.C. Milan, clube italiano, possui um projeto denominado Milan Junior
Camp. Neste projeto, meninos de diversas idades alojam-se durante uma semana
em dependéncias isoladas de seus pais — nem o contato telefénico entre pais e
filhos é permitido — e praticam diversas atividades esportivas, sempre associadas a
marca do clube. Aprendem sobre a histéria do futebol, a histéria do Milan,
disputam campeonatos de futebol e diversas outras atividades. O Milan, nesse
caso, recebe um retorno financeiro direto — o pagamento da semana de cada
cliente —, alavanca esse retorno através da venda de inimeros artigos esportivos ao
longo e, especialmente, ao final da semana, quando os pais vao buscar as criangas
e passam horas na loja de produtos licenciados; e indireto, pois valorizam a
imagem do clube. Este projeto é realizado ndao s6 em cidades italianas como
também no exterior — no corrente ano houve, por exemplo, Milan Junior Camp no
Rio de Janeiro e em S&o Paulo — o que incrementa a base de torcedores ou
simpatizantes do clube fora do seu préprio pais de origem.

Muito ainda pode ser efetuado pelos departamentos de marketing dos clubes
de futebol. Isto sugere o desenvolvimento de projetos que busquem avaliar as
opcodes atualmente existentes e praticadas pelos clubes versus outras opgdes ainda
ndo desenvolvidas ou consolidadas de exploracdo de marketing, como as citadas

acima.

8.2.
Fatores que Impactam o Processo de Profissionalizagdo da Gestéo
do Futebol dos Clubes

Este estudo permitiu a identificacdo da existéncia de quatro fatores que
apoiam e motivam o processo de profissionalizacdo da gestdo do futebol nos
clubes, bem como quatro grupo de barreiras que impactam negativamente o

progresso deste processo.
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8.2.1.
Fatores que favorecem o processo

Os quatro fatores que favorecem este processo séo: pressdo da sociedade,
potencial reprimido, legitimidade e exemplos de sucesso. Tais fatores séo

apresentados a seguir.

Pressdo da sociedade

O processo de profissionalizacdo da gestdo do futebol é apoiado pela
sociedade, e os préprios atores o enxergam como benéfico. Os seqlentes
escandalos envolvendo CPlIs, presidentes de Confederagdo e Federacgdes, de
arbitragem nos campeonatos, de mandos e desmandos motivam a sociedade a
clamar por maior seriedade para com a organizacdo do futebol. Embora a
sociedade nédo tenha sido identificada como um dos grupos de atores do campo,
ela faz parte do ambiente social no qual o futebol estd inserido. Dentro da
sociedade encontram-se 0s torcedores, ou seja, 0s consumidores do produto
futebol. Assim, entende-se que, mesmo que indiretamente, sua pressdo exerce
influéncia na tomada de decisdes relativas ao esporte.

Ressalte-se, naturalmente, que esta influéncia é minimizada pelas relagdes
de poder existentes, ja apresentadas. A sociedade, assim, aparentemente ndo é
capaz de promover mudancas — sendo ja as teria efetuado ao longo de todo o
século passado; entretanto, pode servir como um vetor favoravel nesse processo,

especialmente se aliada ao proximo fator identificado.

Legitimidade

Em um processo de mudanca, seguindo conceitos da Teoria Institucional, os
atores do campo organizacional sdo motivados a mudar quando encontram ou
percebem beneficios, com base em estudos ou premissas, que irdo desenvolver
positivamente sua organizacdo; ou ainda, quando se entende que esse processo €
considerado legitimo pelos grupos de atores, mesmo que ndo va apresentar
beneficios ou melhorias. No caso do futebol, tal processo busca a aceitacdo desses
grupos, principalmente aos olhos do mercado e de eventuais parceiros, bem como
dos torcedores e demais atores do campo. Como é visto por todos 0s entrevistados

como legitimo, o processo de profissionalizacdo da gestdo ndo sofre barreiras de
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aceitacdo, ou pelo menos ndo sofre barreiras declaradas, a sua implementacéo.
Mais ainda, sua legitimidade encontra eco nos atores do campo e na sociedade,
conforme citado anteriormente.

Dessa forma, se um dirigente opta por buscar um caminho de
profissionalizacdo da gestdo de seu clube, a legitimidade de sua acdo fortaleceré o
desenvolvimento desse caminho. E isso ocorre atualmente com clubes que sao
vistos como aqueles que possuem ou buscam uma gestdo cada vez mais

profissionalizada.

Potencial reprimido

A profissionalizacdo, quando implementada, podera alavancar o enorme e
reprimido potencial - explorado apenas pela midia e pelos patrocinadores, atores
do campo organizacional que possuem gestdo profissional - que o futebol possui,
tanto econémico, na forma de empregos, melhoria de vida e fomento da economia
de uma forma geral, como socialmente, na forma de educacgédo, saude, insercao
social e meio de entretenimento. Em compara¢do com o mercado europeu, por
exemplo, ainda hd muito a ser desbravado em campos como 0 marketing e venda
de produtos e em investimentos na educacgdo de base através do esporte. Apesar de
evidente diferenca econdmico-social entre a realidade Brasileira e a Européia,
pode-se dizer que ha um potencial de crescimento enorme para 0 mercado do
futebol, tanto econdmico como social.

Atualmente, essa demanda reprimida é extremamente sub-explorada.
Conforme apresentado, mesmo considerando-se as diferencas do ambiente
econémico brasileiro e europeu, nossa capacidade de consumo de futebol ainda é
muito aquém do esperado.

O potencial reprimido é, dessa forma, um motivador de incremento do
fomento para a industria do futebol, o que beneficiaria: os clubes, através do
incremento de suas receitas; o Governo, através de uma economia mais aquecida e
da melhoria de sua imagem (especialmente devido a realizacdo de projetos
sociais); 0s patrocinadores e a midia, que atingiriam um numero cada vez maior

de torcedores/consumidores etc.
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Exemplos de sucesso

Casos bem sucedidos, citados neste estudo, demonstram empiricamente que
a préatica da gestdo profissional da resultados. Isto também é um impacto positivo
que facilita o processo de mudanca. Uma vez que ha casos de sucesso, torna-se
mais facil que organizacBes, através de processos isomdrficos, acabem
transformando sua gestdo e se assemelhando a estas organizacOes de gestdo mais
profissional e que ja demonstram resultados positivos oriundos desse processo. Os
casos do Manchester United, bem como de demais clubes ingleses, da Associa¢ao
Atlética Sdo Caetano e do Sao Paulo Futebol Clube sdo bons exemplos de clubes
que buscaram uma gestdo, sendo totalmente profissional, como no caso dos clubes
brasileiros, pelo menos mais transparente e equilibrada, compativel com as

possibilidades de cada clube.

8.2.2.
Fatores que impactam negativamente o processo

Os quatro fatores que impactam negativamente o processo sdo: oligarquia,
conservadorismo, legislacéo atual e crise financeira aguda. A seguir, tais fatores

sdo apresentados.

Oligarquia

A eterna manutencdo do poder nas maos dos que ja& 0 possuem, através de
sistemas politicos criados por seus donos, impede a oxigenacdo das engrenagens
gerenciais, a qual ndo se renova, em detrimento de qualquer outro fator como,
principalmente, a melhoria do esporte. Os donos do poder acabam, assim, por
utilizar o esporte em beneficio préprio ou de seus clubes, em detrimento do
beneficio maior para a sociedade e o grupo de atores.

A mudanga do tipo de gestdo implica a perda de poder de boa parte dos
atuais dirigentes das organizagdes esportivas do futebol. Assim, abrir m&o desse
poder é tarefa ardua, ndo s6 no meio do futebol como em qualquer tipo de
organizacdo. Habitualmente, quando ha real necessidade de mudanca, o que se vé
é o principio de Giuseppe Tomasi, Principe de Lampeduza, que diz que “tudo
muda para ficar onde sempre esteve”. Os donos do poder, por estarem no poder,

antecipam a real necessidade e irrefutabilidade de mudanca; nesse caso, ndo mais
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a ela se opdem, mas se aliam, e fazem com que ela tome o rumo por eles desejado.
Assim, apesar da mudanga, mantém a relacdo de poder anteriormente existente — e
com isso também o seu poder.

E € isso 0 que ocorre ha vérias décadas no futebol. A oxigenacdo do corpo
diretor é quase inexistente — Presidente de Federagdo e Confederacdo ocupam seus
cargos por décadas; dirigentes de clubes mal enfrentam oposicéo, e, quando isso
ocorre, a oposicao apresenta um estilo de gestdo muito semelhante ao anterior; e 0
Governo ndo exerce nenhuma influéncia — ou, quando exerce, é para também se
utilizar do futebol, e ndo para auxilia-lo — e é omisso com um assunto da
relevancia que o futebol possui para o brasileiro.

Isso é visto como negativo pelos atores. Mais ainda, esse poder oligarquico,
encravado durante quase um século, é um tijolo muito dificil de ser removido. A
adocdo de novas regras por alguma organizagOes pioneiras, que alterassem o
sistema vigente, poderia ser replicada as demais organizacGes nas bases do
isomorfismo normativo identificado por DiMaggio e Powell (1991) - e isto

possivelmente beneficiaria todo o grupo de atores.

Conservadorismo

Uma das principais caracteristicas do futebol — bem como de sua gestdo — €
o conservadorismo. Isto ndo esta presente somente em seu modelo atual de gestéo,
mas também nas regras do campo. Em um século, contam-se na ponta dos dedos
as alteracdes nas regras do esporte que efetivamente trouxeram alguma mudanga
relevante para o jogo. Enquanto isso, esportes como o voleibol e o basquete
apresentaram efetivas e profundas renovacbes em suas regras. No voleibol, por
exemplo: alteracdo da contagem de pontos, insercdo de limite de tempo para o
término da partida e a criacdo da posicdo de libero, apenas para citar alteracoes
ocorridas nas ultimas duas décadas; no basquete, a criacdo da linha de trés pontos
foi um marco, bem como a divisdo do jogo em quatro tempos, anteriormente
disputado em apenas duas metades. No futebol, cita-se a criagdo da regra de
impedimento e dos cartdes de punicdo (amarelo e vermelho) como as maiores —
ou as unicas relevantes! - ocorridas (desde que o esporte foi criado!).

Essa cultura conservadora, cultivada dentro das quatro linhas, expandiu-se

também para fora. E, assim, leva a inércia a preponderar sobre qualquer outro
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fator estrutural do futebol — até para manter as relagcdes de poder existentes, como
citado anteriormente.

Adicionalmente, a interferéncia do forte elemento emocional no jogo faz
com que a tradicdo — fiel aliada da atitude conservadora - do esporte seja
fortalecida e, com isso, 0 apego a este tipo de manifestacdo mais intenso. Rupturas
de tradicGes sdo refreadas pelo corpo diretor dos clubes em nome da manutencéao
da ordem vigente. Entre as rupturas possiveis podem ser citadas: a aceitacdo de
torcedores de clubes rivais como associados ou até dirigentes do clube, mesmo
que sejam comprovadamente bons profissionais; a escolha dos melhores
profissionais para os cargos executivos de um clube, especialmente as diretorias
de futebol, em vez da opcdo pelo nepotismo ou fisiologismo disfarcado sob o
manto da “confianca pessoal” do presidente; a adocdo de préaticas profissionais
que poderiam antagonizar a tradi¢do clubistica, como uma maior mercantilizacéo
da marca do clube.

Apenas para ressaltar a diferenca entre as duas primeiras barreiras, 0
conservadorismo pode ser ndo-oligarquico, caso o grupo de dirigentes sofra um
revezamento no poder, mas ndo altere significativamente seu modo de a¢do — e de

gestao.

Legislagéo

A legislacéo atual do futebol, baseada nas Leis Zico e Pelé, é citada como
uma das grandes Vvilds do futebol. Com efeito, ou ela é fiel aliada das outras duas
barreiras citadas anteriormente, ou, na melhor das hipéteses, é omissa.
Efusivamente criticado pelos entrevistados, o Governo ndo reconhece a
importancia do futebol e suas caracteristicas especificas, e com isso, ndo auxilia o
processo de profissionalizagdo da gestdo — e, na opinido de alguns, atrapalha.

Por outro lado, hd que ressaltar que a legislacdo atual, todavia, prevé a
profissionalizacdo da gestdo dos clubes, se efetuada de forma separada do resto de
seus departamentos. Isto é citado como o Unico ponto relevante positivo pelos
atores.

No entanto, a legislacdo encerra uma serie de outras barreiras, como 0
aparente desestimulo ao investimento nas categorias de base e a falta de
tratamento especifico ao profissional do futebol. Sendo o contrato de trabalho
regido atualmente regido pela CLT, a legislacdo acaba por viabilizar a cobranca
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judicial de direitos como adicional noturno, insalubridade etc., citada por alguns
atores como n&o factivel no meio do futebol.

Ha grande critica também ao fato de a legislacdo ndo prever alguma forma
de subsidio ao futebol. Isto pode parecer uma visdo protecionista, mas o
argumento pode ser valido, se for considerado que outros setores da economia
recebem subsidios ou ja& foram auxiliados pelo Governo, como o de aviacao, 0
sistema financeiro e a cultura. Dada a enorme relevancia do futebol, seria
justificavel e legitimo que o Governo olhasse com mais carinho essa questao.

Adicionalmente, a atual legislacdo, apesar de, atualmente, ja exigir a
publicacdo de balangos contabeis, ainda ndo exige alguma espécie de auditoria;
nem nos clubes, nem nas demais entidades. Apesar de movimentar somas que
poucas industrias movimentam, a transparéncia nas contas do futebol ainda nédo é
exigida pelo Governo. Com isso, uma caracteristica fundamental de idoneidade, a
transparéncia, ndo é perseguida.

E fato que o Poder Legislativo ndo conta atualmente com representantes
efetivos do mundo da bola. A auséncia de uma “bancada da bola” no Congresso
Nacional, que haja com forca e interesse de beneficiar o esporte como um todo, e
ndo que exista para atender a interesses proprios — de seus dirigentes ou de seus
clubes - € um dos fatores pelos quais a Legislacéo atual é considerada uma grande
barreira ao processo.

Com isso, acredita-se que, com 0 apoio e maior atencdo do Governo a
questdo, o isomorfismo coercitivo, tal como verificado por DiMaggio e Powell
(1991), a ser aplicado através da criacdo de leis e alteracdo da legislacédo atual,

seria naturalmente criado e poderia ser benéfico para o processo.

Crise financeira aguda

Em virtude de os clubes terem mantido o modelo atual de gestdo por tempo
demais, muitos encontram-se hoje sem condi¢des de poder desenvolver um
planejamento de médio e longo prazo, tendo que se manter escravos de solugdes
que, apesar de manté-los vivos a curto prazo, ajudam a preservar o modelo atual
de gestao.

Como exemplos, héa situacdes em que o clube opta por atender exigéncias do
patrocinador ou de grupo de empresarios na formagdo de seus elencos ou até

mesmo na escalagdo do time, em detrimento de aspectos técnicos que poderiam
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levar o clube, no médio ou longo prazo, a uma melhor performance esportiva.
Aceita, no entanto, tal situacdo, devido a necessidades de caixa, atendidas em
curto prazo por estes atores. Ha também situagdes em que o clube investe na
divisdo de base, consegue gerar bons jogadores ou craques mas, devido a sua crise
financeira, ndo consegue manté-los em seus elencos por um prazo que
possibilitaria gerar para si melhor performance esportiva - através dos titulos que
poderiam ser obtidos por este grupo de bons jogadores, criados em casa - e
resultado financeiro, visto que acabam por vendé-los precocemente a um preco
bem menor do que o fariam, caso tal jogador fosse mantido por mais tempo.

Esta crise financeira cerra fileiras com as outras trés citadas no muro de
impactos negativos que o processo de profissionalizacdo da gestdo sofre

atualmente.

8.2.3.
Sintese dos Impactos Levantados

A Figura 1 ilustra a situacdo atual: o processo de profissionalizagdo da
gestdo do futebol dos clubes, e os fatores que podem auxilia-los a transpor as

barreiras:

Figura 1 — Fatores que Impactam o Processo de Profissionaliza¢do da Gestéo do Futebol
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Este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar a tematica da profissionalizacéo
da gestdo do futebol. Ao contrario, espera servir de estimulo a que outros
pesquisadores percebam a importancia desta atividade para a sociedade brasileira
e, assim, dediquem maior atengdo ao tema.

Uma sugestdo para pesquisas futuras é o entendimento mais profundo de
cada um dos oito fatores impactantes do processo; como fazer para aproveitar e
otimizar os quatro fatores positivos e como atuar para transpor as quatro barreiras

identificadas.

8.3.
Uma Profissionalizagdo em Busca do Bem-Estar Social

N&o foi objetivo desse estudo ressaltar a necessidade irrestrita de
profissionalizacdo da gestdo dos clubes de futebol brasileiros, especialmente nos
moldes atuais do modelo econémico vigente na sociedade. O propésito foi o de
compreender a atual situacdo da sua gestédo do futebol, seus impactos nos grupos
de atores que compdem seu ambiente, bem como da sociedade, e quais os fatores
que afetam o processo de profissionalizagdo da gestdo pretendido como em curso.

E importante ressaltar que esta profissionalizacio ndo necessariamente deve
apresentar caracteristicas habituais dos modelos econdémicos vigentes, como a
maximizacdo irrefredvel do lucro. Ao contrario, espera-se que o futebol possa
servir de modelo para um pensamento menos racional e utilitarista para a gestao
das organizacbes. Uma atividade que envolve tanta paixdo e tantas outras
emoc0Oes deve ser gerida de forma profissional, sim, mas através de um modelo
especifico, que ainda esta para ser criado.

Assim, sugere-se aqui um tema para pesquisas futuras. A busca pelo
equilibrio econdmico, entre receitas e despesas, foi citada como uma das
principais caracteristicas que um modelo de gestdo profissional do futebol poderia
apresentar. Aparentemente, é curioso que o0s entrevistados, quando questionados
sobre este tdpico, ndo tenham afirmado — como seria de esperar caso tais questdes
fossem enderecadas a um profissional de qualquer outra indUstria ou mercado —
gue uma das caracteristicas principais desse novo modelo fosse a busca pelo lucro
- com o fim da acumulagdo de riqueza. Em nenhum momento este lucro foi
definido como meta pelos atores do campo. Os grandes ideais de um clube com

gestdo profissional, citados pelos autores, sdo a performance esportiva e o
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equilibrio financeiro. Assim, talvez seja possivel profissionalizar a gestdo, sem
que as contra-indicacbes ao instrumentalismo e utilitarismo, largamente
enunciadas por autores como por Aktouf (1996), Chanlat (1992), Prestes Motta
(2003), entre outros, sejam sofridas.

Diversas opinides afirmam esta possibilidade, e € importante destacar seus
diferentes aspectos dentro desta visdo maior de que o futebol pode ser gerido de
forma profissional, mas seguindo um modelo especifico que ndo corresponde ou
apresenta algumas caracteristicas dos modelos atuais de gestdo empresarial.

Mesmo quando o lucro é citado como objetivo em modelos existentes,
explica-se que este serve para alimentar novos investimentos no clube, e ndo o
enriquecimento de acionistas, como faz Marcelo Penha (Federacdo RJ /

Fluminense):

“O Cruzeiro tem uma administracdo extremamente voltada para o lucro. O
Cruzeiro depois do titulo brasileiro vendeu tantos jogadores que construi uma sede
administrativa no centro da cidade pra ter uma administracio a mais
profissionalizada possivel”.

Américo Faria (CBF) entende que o clube pode ser profissional, mas nédo

precisa se transformar em uma empresa que deva satisfagdes aos acionistas:

“E evidente que vocé pode ter o lucro e pode ter titulos. Mas vocé vé que s&o duas
coisas... Nem sempre o lucro pode ser sinbnimo de titulo. Os titulos, podem
propiciar, sendo bem gerenciados, até, o lucro; mas € preciso que se discuta muito
iss0. Porque ndo interessa: o clube esta falido, mas se esta ganhando titulos, entdo...
A quem é que tem que se dar satisfacio? E ao torcedor? E ao sécio do clube? E a
diretoria? Quem seria a clientela dela? Porque uma empresa tem seus socios, tem
0s seus acionistas; esse clube ndo teria acionistas, entdo essas caracteristicas dessa
figura juridica tem que ser bem discutidas. Agora, eu creio que vocé pode fazer
uma administracdo profissional, vocé pode ter uma profissionalizacdo sem que,
necessariamente, esse clube se torne empresa”.

Andre Richer (Flamengo e COB) observa que o equilibrio financeiro, se

aliado a performance esportiva, pode ser o bastante para o objetivo do clube:

“O departamento de futebol pode ser profissionalizado, ser dirigido
profissionalmente, através de uma empresa contratada. Entdo esse pode visar e
deve visar o lucro. Mas se ele conseguir empatar o zero a zero no final do ano e
tiver alguma conquista esportiva, ja fez a parte dele, a funcéo dele”.
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Oswaldo de Oliveira (Técnico) alerta para que a importancia do apoio

financeiro seja para auxiliar o esporte, e ndo para nele interferir:

“Eu acho que o marketing, o aspecto financeiro, tem que envolver e ajudar o
futebol, e ndo definir e nem interferir no resultado”.

Hugo Mdsca (Fluminense) entende que a performance esportiva € mais

valiosa que a financeira:

“Os clubes tém um compromisso especifico em, principalmente, com o sucesso,
isto é, com a vitdria, com a colocacdo numa competicdo. Se a segunda colocag&o,
ou terceira, ou quarta, ou a quinta colocacdo numa competicdo gerar a
possibilidade de vocé poder disputar uma Libertadores, uma Taca dos Campedes
Ou uma ou outra competicdo qualquer, vocé alcangou um objetivo. Para nos,
brasileiros, aqui s6 tem dois tipos de colocagdes, objetivos que se pode alcancar.
Ou o Campeonato Brasileiro ou disputar a Libertadores. O resto é o resto. (...)
Dirigente est4 preocupado em obter vitorias. Com pouco dinheiro, com muito
dinheiro; falido, ndo falido; devendo, ndo devendo; ele ndo quer saber se & na
frente o sucessor dele vai pagar as dividas. Ele quer é obter vitérias”.

Mesmo que esta seja uma premissa atual da gestdo, o pensamento
demonstra que, se houver equilibrio financeiro (e ndo necessariamente
maximizacdo do lucro) e performance esportiva positiva, o objetivo terd sido
alcancado.

Luis Vieira (Botafogo) ressalta que a organizagao esportiva possui também
uma funcéo social, e efetua uma compara¢do com as empresas estatais — embora

ressalte a necessidade do profissionalismo:

“Ela tem que gerar lucro porque tem os acionistas. Mas tem uma funcdo social
também. A Eletrobras, por exemplo, tem que gerar energia elétrica em regides
carentes. Que ndo vise o lucro daquela regido. Uma outra regido vai bancar o
investimento naquela regido carente. E o clube é a mesma coisa. O
profissionalismo do clube, qguando chega numa categoria mais de adulto, vai bancar
aquele trabalho de infra-estrutura. E importante que tenha esse lastro”.

Leo Almada (América) ressalta um eventual problema em transformar o

clube em empresa, apesar de entender que a profissionalizagédo
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“... 6 um caminho irreversivel, mas pode ter uma consequiéncia desastrosa, pois no
momento em que transforma o clube em empresa, ndo ha mais a légica dos
empresarios em serem torcedores daquele clube. Vai ser um negécio comum. Eu
chego a ponto de dizer que até as torcidas sofrerdo, pois os torcedores talvez ndo
tenham mais aquela paixdo pelo clube na medida em que descobrirem que seus
dirigentes ndo sdo mais torcedores apaixonados”.

Telmo Zanini (Midia) também ressalta o objetivo maior, de performance

esportiva:

“O objetivo dos clubes é disputar o campeonato nacional para disputar a
Libertadores e a Sul-Americana”.

Afirmar que uma organizacdo profissional ndo vise o lucro, ou mais ainda,
sua maximizacdo, é certamente um paradigma - pelo menos na visdo de mundo
atual, onde predominam o funcionalismo e o racionalismo-utilitarismo, e na de
mercado, onde predomina a busca pela incessante maximizacao do lucro. Por que
o futebol ndo seria igual? Porque ele se contentaria com um equilibrio entre
receitas e despesas, caso fosse possivel maximizar o lucro? Porque o0s
entrevistados sempre citaram como meta o “equilibrio econémico” e ndo a
“maximizacdo do lucro”?

Enxergam-se duas possibilidades: ou a busca incessante pelo lucro
realmente ndo faz parte do ideal de gestdo do futebol, ou a opinido dos atores
apenas busca legitimidade perante a sociedade.

Acredita-se que, caso o clube fechasse suas contas no azul ao fim do ano,
este lucro seria utilizado para reinvestir no proprio clube. Naturalmente, isto vai
depender do modelo societario adotado, pois se este for baseado, por exemplo, no
modelo societério inglés, no qual diversos clubes possuem agfes negociadas em
bolsa, efetivamente ndo haverd diferencas em relagdo a uma empresa normal —
uma vez que, seguindo a ldgica mercadoldgica dominante, os acionistas irdo,
possivelmente, demandar a maximizacdo do lucro. Mas este modelo societario
ndo tem que ser adotado necessariamente. O modelo atual, por exemplo, prevé
que, quando o clube da lucro ao fim do ano, é obrigado a reinvestir no préoprio
clube - até por forca de lei.

Ha estudos e praticas de gestdo contemporaneos que divergem da ordem
econdmica vigente. O modelo de economia de comunhao, por exemplo, apresenta

resultados produtivos baseados em uma politica de pessoal e em principios
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cristdos. Sua pretensdo é mudar pressupostos em que se fundamentam a prética
dos negacios, o sistema de producado e distribuicao de riqueza, em uma economia
de mercado. O fluxo l6gico de mudanca pretendida é mudanca das pessoas, das
empresas, e com um efeito multiplicador que leva a mudangca na economia
mundial. Constituem um esfor¢o de integracdo entre a gestdo de empresas e 0sS
principios contidos em uma das grandes tradicdes religiosas, para transformar o
modelo econémico dominante, considerado socialmente injusto. Ndo se trata,
portanto, de um simples caso de filantropia ou de participagdo nos lucros
(LEITAO e GONCALVES, 2001, p.2). Pode ser interessante estudar um novo
modelo de gestdo para o futebol que esteja alinhado com o0 modelo de economia
de comunhdo, na medida em que poderia buscar esta integracdo entre preceitos
econdmicos e principios socialmente mais corretos.

Omar Aktouf (1996) também sugere alguns outros modelos que tenham
preocupacdo em ndo apresentar as mazelas da visdo econémica instrumentalista
vigente, mas que ndo deixem, por isso, de apresentar alto desempenho, como 0s
modelos sueco e sul-coreano.

Dessa forma, é factivel pensar que um clube possa ser gerido de forma
profissional, sem com isso necessariamente apresentar as consequéncias negativas
de um modelo de gestdo puramente tecnocrata e instrumentalista, que vise apenas
0 bem-estar de seus acionistas e ndo da sociedade como um todo. E que, assim,
resgate ao menos parte da l6gica substantiva presente no futebol no inicio do

século passado.
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