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RESUMO

RODRIGUES, Marcio Silva. Os mercadores de emocao: um estudo sobre a empresarizagao
de clubes de futebol no Brasil e sua configuracdo estrutural. 2006 275 f. Dissertacdo de
mestrado (mestrado em administracdo). Curso de Pds-Graduagdo em Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis.

Devido a empresarizacdo ou a crescente influéncia das empresas (modelo empresarial) no
mundo de hoje, as estratégias, a linguagem, as técnicas e o lucro, antes dimensoes restritas a
este tipo de organizacgdo, transbordaram para outras organizagdes, cujo objetivo principal ndao
era o resultado financeiro. Diretamente inseridos nesse contexto, os clubes de futebol, por
forca da empresarizacdo, redimensionaram seus propdsitos e, em alguns casos,
transformaram-se em verdadeiras empresas voltadas para o beneficio econdmico. Desse
modo, considerando que a existéncia de mecanismos empresariais nessas organizagdes pode
ter influenciado e/ou alterado a gestdo organizacional das mesmas, entende-se, que os clubes
podem apresentar modificacdes na sua configuracdo estrutural. Desse modo, buscou-se
analisar a relagdo entre o processo de empresarizagao do futebol e a estrutura organizacional
do Sport Club Internacional e Figueirense Futebol Clube, ambos participantes do Campeonato
Brasileiro de 2005. Para realizar esta pesquisa de natureza descritivo-interpretativa, utilizou-
se a técnica de estudo de multi-caso, tendo como unidade de analise o clube de futebol. Os
entrevistados foram selecionados por julgamento e os dados foram coletados de duas
formas:1?) coleta de dados secunddrios (estatutos, normas, sites e revistas especializadas); 2%)
coleta de dados primérios: entrevista em profundidade (semi-estruturada com contato direto) e
observacdo. Esses dados foram tratados mediante andlise de contetido. Logo apds, a partir das
categorias de empresarizacdo, preocupagao com o mercado, aspectos legais e linguagem, e
das dimensdes estruturais, complexidade, centralizacdo e coordenacdo, realizou-se uma
andlise comparativa dessas organizacdes. Ficou evidente, nessa andlise, as diferencas tanto do
grau de empresarizacdo como do processo de estruturacao de ambas organizacdes. Ou seja, 0
Internacional, além de apresentar fortes tracos empresariais, possui também uma configuracao
estrutural mais rigida e elaborada quando comparado ao Figueirense. Embora os maiores
impactos tenham sido identificados no Figueirense, de modo geral, identificou-se uma estreita
relacdo do processo de empresarizagdo com a estruturacdo das organizacdes pesquisadas,
sobretudo, nos mecanismos de coordenacao (profissionalizac¢do). Pois, ao adotar uma postura
eminentemente empresarial, a preocupagdo em obter recursos financeiros torna-se a “ordem
do dia” para essas organizacdes, e, desse modo, é clara nesses clubes a necessidade de, para
continuarem explorando o futebol como um negdcio, contarem com profissionais de diversas
dreas, com vistas a inspirar profissionalismo, credibilidade e seguranca em suas relacdes
comerciais. Essa condicdo, conseqiientemente, desencadeia modificacdes nos outros
elementos estruturais pesquisados (complexidade e centralizacdo).

Palavras chave: Empresarizacdo. Estrutura organizacional. Futebol.



ABSTRACT

RODRIGUES, Marcio Silva. The emotion merchants: a study about the entrerprisation of
the soccer clubs in Brazil and their structural configuration. 2006 275 p. Master's Degree
Dissertation (master's degree in administration). Course of Masters Degree in Administration,
Federal University of Santa Catarina, Florian6polis, Brazil.

Due to enterprisation or to growing influence of the companies (bussines model) in the world
today, the strategies, the language, the techniques and the profit, previously restricted
dimensions to this type of organization, they overflowed to other types of organizations,
whose main objective was not the financial result. Directly inserted in this context, the soccer
clubs, from force of entrerprisation, they redirected their purposes and, in some cases, became
real companies towards the economical benefit. Thus, considering that the existence of
business mechanisms in those organizations might have influenced or altered their
organizanization administration, it is understood, that the clubs can present changes in their
structural configuration. This way, it was tried to analyze the relationship between the process
of the soccer enterprisation and the organizational structure of Sport Club Internacional and
Figueirense Futebol Clube, both participants of the 2005 Brazilian Championship. To
accomplish this research of a descriptive-interpretative nature, it was used a technique of
multi-case study, having the soccer club as unit to be analized . The subjects were selected by
judgement and the data were collected in two ways, as it shows:1%) secondary data colecting
(statutes, norms, sites and specialized magazines); 2nd) primary dada colecting, interview in
depth (semi-structured with direct contact) and observation. Those data were treated by
content analysis. Soon after this stage, starting from the enterprisation categories, concern
with the market, legal aspects and language, and of the structural dimensions, complexity,
centralization and coordination, a comparative analysis of those organizations was held.
Through this analizes it was obvious concerning the enterprisation degree as well as the
process of structuring of both organizations. In other words, “Internacional” besides
presenting strong business characteristiscs, also has a more rigid and elaboreted structural
configuration when compared to “Figueirense”. Although the greatest impacts have been
identified in Figueirense, in general, it was identified a narrow relationship of the
enterprisation process with the structure of the researched organizations, above all, in the
coordination mechanisms (professionalization). Because, when adopting eminently business
posture, the concerning about obtaining financial resources becomes the main daily objetive
for those organizations, and, in that way, it is clear in those clubs the need, for then to
continue exploring the soccer as a way of business, they count on professionals from several
areas, which view to inspire professionalism, credibility and safety in their commercial
relationships. That condition, consequently, causes changes in the other researched structural
elements (complexity and centralization).

Key-words : Entrerprisation. Organizational structure. Soccer.
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1 CONTEXTUALIZACOES, PROPOSTAS E PORQUES

Ja dizia o poeta Carlos Drummond de Andrade: “a estética do torcedor é
inconsciente: ele ama o belo através de movimentos conjugados, astuciosos e viris que lhe
produzem uma sublime euforia, mas se lhe perguntarem o que sente exprimird antes uma
emocdo politica. Somos Fluminenses ou Vasco pela necessidade de optar, como somos
liberais, socialistas ou reaciondrios”. Complementando essa descricdo do futebol, Helal
(1997, p.25) argumenta que “através do futebol, a sociedade brasileira experimenta um
sentido singular de totalidade e unidade, revestindo-se de uma universalidade capaz de
mobilizar e gerar paixées em milhdes de pessoas. E nesse universo que se observam, com
fregiiéncia, individuos cuja diversidade estd estabelecida pelas normas economicas e sociais
da sociedade, se transformar em ‘iguais’ através de um sistema de comunicag¢do que os leva

a abragos e conversas informais nos estddios, ruas, praias e escritorios” .

Essas declaracdes permitem identificar que os sentimentos de unidade, de igualdade,
de disputa e de paixdo, fazem do futebol, ao lado do carnaval, um dos principais simbolos
nacionais, capaz de unir todas as camadas sociais, ou melhor, fazem desse esporte o principal
esporte do Brasil (GONCALVES et al. 2003). Por exemplo, qual empresa nunca organizou
uma partida de futebol a fim de integrar ou confraternizar com os funcionérios? Quem, muitas
vezes, na falta de assunto, nunca utilizou o futebol para “puxar assunto”? Ou, ainda, quem
nunca assistiu a uma partida da Selecdo Brasileira? Enfim, o futebol, como principal esporte
do Brasil, estd presente no cotidiano dos brasileiros. As pessoas, discutem, julgam, comentam,

praticam e assistem ao futebol.

O sistema capitalista ou os empresarios capitalistas, percebendo a importancia que os
clubes de futebol adquiriram na sociedade brasileira, ao longo dos anos e de maneira muito
gradual, comecaram a alterar a forma como percebiam tal esporte. Pois, alguns anos apds a
sua chegada ao Brasil, o futebol era cercado por uma forma cultural, lidica e popular, ou seja,
era uma forma de distragao social, de cultivo do écio e do tempo livre e jogado pelos clubes
pelo simples prazer de jogar. Com o passar dos anos, conforme Gongalves et al. (2003),
percebe-se que diversas sdo as transformagdes sociais que t€ém ocorrido no ambiente dos
clubes de futebol. E essas transformagdes originaram uma nova forma de perceber tal esporte,

visto que como um componente presente na sociedade e um dos elementos de identidade



nacional, o futebol passou a ser explorado, também, como uma fonte geradora de recursos

financeiros.

Assim, as situacdes antes descritas, com relagdo a presenca do futebol na sociedade,
podem ser pormenorizadas. Por exemplo, hoje, quando existe uma partida de
confraternizacdo, além de pagar o aluguel do campo, os jogadores, muitas vezes, utilizam
acessoOrios como: camisetas, calcdes e chuteiras do seu time de futebol. Ou, ainda, em busca
de comodidade e seguranga, os torcedores compram pacotes televisivos de um determinado
campeonato, e assistem tranqiiilamente ao seu time no conforto de suas casas. Sendo assim,
Melani (1999), argumenta que o futebol passa a refletir uma situagdo em que o jogo em si
passa a ocupar uma posi¢do secunddria em relagdo a aspectos como estatisticas, calculos e
regras. Pois, o futebol lidico tem dado lugar a aspectos pragmaticos do lucro. Ou melhor, de
acordo com Carvalho (2001), o futebol, como esporte organizado no ambito dos clubes,
parece estar migrando de uma organizacdo baseada em valores e tradi¢cdes para uma
organizacdo que enfatiza critérios de eficiéncia, rentabilidade e competitividade. Pois,
atualmente, o futebol é tratado como um produto, onde a €nfase por resultado é mais

importante que os valores do esporte (MELANI, 1999).

Talvez, tais transformacdes estejam ocorrendo devido a um fendmeno denominado
empresarizagdo. Segundo Solé (2004), este fendmeno € caracterizado pela crescente
influéncia que as empresas ou que a ldégica empresarial exercem sobre as demais
organizacdes. De acordo com Solé, buscando a perpetuacdo dessas organizagdes e na falta de
um outro modelo organizacional, a empresa tem se firmado como o modelo de todas as

atividades humanas.

Nesse sentido, ndo € raro encontrar organizacdes que, orientadas pelo modelo
empresarial, passam a adotar caracteristicas que anteriormente eram exclusivas das empresas.
Assim, hoje em dia, as organizacdes usam a linguagem, os métodos, as ferramentas das
empresas, além disso, estdo sujeitas & concorréncia e buscam o beneficio econdmico (SOLE,

2004).

Basta ouvir o discurso de pessoas envolvidas com futebol (dirigentes, comentaristas,
jogadores) em programas de televisdo, para perceber algumas dessas caracteristicas. Por
exemplo, alguns clubes possuem departamentos de Marketing, Recursos Humanos, Produgdo
ou Operacdes, etc; tratam jogadores como um produto e torcedores como clientes. Enfim, o
futebol, impulsionado pela “paixdo” dos brasileiros e, principalmente, por parceiros que

buscam vantagens econdmicas, passou a ser considerado um negdcio a ser explorado.



Considerando que a inser¢io de mecanismos empresariais nessas organizacoes,
segundo Gongalves et al. (2003), tém influenciado e/ou alterado a gestdo organizacional das
mesmas, entende-se que os clubes podem apresentar modificagdes na sua configuragao
estrutural. Uma vez que a estrutura organizacional corresponde, de acordo com Mintzberg
(2003), a0 modo como as atividades sdao divididas e depois coordenadas, ou seja,
considerando a presenca da logica empresarial nas organizagdes pesquisadas, como estdao
dispostas as atividades e como estas sdo coordenadas dentro das organizacdes. Pois como
afirmam Ranson, Hinings e Greenwood (1980), organizacdes de um mesmo setor submetidas
a pressOes ambientais similares podem apresentar diferentes caracteristicas estruturais, que

representam a forma pela qual buscam sobreviver e desenvolver-se.

Desse modo, considerando que as organizacdes estdo passando a adotar cada vez
mais caracteristicas empresariais, ou melhor, que empresarizacdo ¢ uma forte influéncia e
uma realidade no mundo e que a maneira como as organizacdes estruturam-se € determinante
para o desenvolvimento de suas atividades, definiu-se o problema de pesquisa do seguinte

modo:

Qual a relacio entre o processo de empresarizacao do futebol e a estrutura
organizacional de clubes de futebol da primeira divisio do Campeonato Brasileiro de

2005 dos estados de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul?

1.1 OBJETIVO GERAL

De acordo com o problema de pesquisa levantado, delineou-se o seguinte objetivo

geral para a presente pesquisa:

Analisar a relacdo entre o processo de empresarizacao do futebol e a estrutura
organizacional de clubes de futebol da primeira divisio do Campeonato Brasileiro de

2005 dos estados de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do objetivo geral que se pretende alcancar, foram tracados os seguintes

objetivos especificos:

» ldentificar as caracteristicas do processo de empresarizagdo que, dentre aquelas

selecionadas para o estudo, estdo presentes nos clubes de futebol;

» Analisar como se caracterizou a estrutura organizacional dos clubes de futebol;



» ldentificar as possiveis relacdes entre o processo de empresarizacio e a

caracterizacdo da estrutura organizacional dos clubes de futebol.

A partir do questionamento realizado e dos objetivos levantados, estruturou-se o

presente trabalho conforme a seqiiéncia especificada a seguir.

Neste apresenta-se o problema de investigacdo, os objetivos e a justificativa para a

realizacdo deste trabalho.

No segundo capitulo, aborda-se o referencial tedrico utilizado para o presente
trabalho. Esse tépico foi dividido em trés etapas: o futebol, o mundo empresa e a estrutura
organizacional, respectivamente. Na primeira, aborda-se a partir de uma perspectiva histdrica,
a consolidacdo do futebol no Brasil, tendo como principal foco o futebol-empresa. Na
segunda etapa, adotando-se como teoria base Solé (2004), desenvolve-se o conceito de
empresariza¢do, bem como suas implicagdes no mundo. E, por dltimo, discorre-se acerca da

estrutura organizacional.

No terceiro capitulo, apresentam-se os procedimentos metodolégicos que serdao
utilizados nesta pesquisa. Esse capitulo serd dividido em 6 etapas: perguntas de pesquisa,
defini¢Ges constitutivas e operacionais das categorias de andlise, delineamento da pesquisa,

universo da pesquisa, coleta de dados e, por tltimo, andlise dos dados.

No quarto capitulo, realiza-se a descricdo e a andlise das organizagdes pesquisadas.
Inicialmente, discorre-se acerca do histérico da organizagdo, na seqiiéncia, examina-se 0 grau
de empresarizagao e, finalmente, a estrutura organizacional do Figueirense Futebol Clube e do

Sport Club Internacional.

No quinto capitulo, tecem-se algumas consideracdoes sobre as relacdes entre o
processo de empresarizacdo e a configuracdo estrutural das organizacdes pesquisadas.
Abordando, inicialmente, as impressdes gerais tanto do processo de empresarizacdo como da
estrutura dessas organizacoes e, logo apds, realizam-se associagdes, gerais e especificas, da

influéncia da empresarizagdo na estrutura dos clubes pesquisados.

Por fim, no sexto capitulo, apresentam-se as consideracdes finais desta pesquisa.
Primeiramente, discorre-se sobre as impressdes pessoais e tedricas deste estudo, na seqiiéncia,
salientam-se as limita¢des para a realizacdo do mesmo e, finalmente, sugere-se algumas

recomendagdes para futuras pesquisas.



1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O avanco da modernidade traz a legitimagdo do uso, por organizagdes, de técnicas e
processos, antes restritos a outras esferas ou espacos sociais, representando o crescimento do
espaco econdmico e a flexibilizacdo de suas fronteiras, ao ponto de quase fluidez. Assim €
que definir hoje o que pertence e o que ndo pertence a um espaco dito de predominéncia
econdmica € tecnicamente impossivel, posto que outros campos como a arte, o lazer e a
religido se tornaram marcados ou condicionados para objetivos econdmicos (CRUBELLATE,

2002).

Nesse sentido, segundo Carvalho (2001), alguns clubes de futebol ainda vivem o
dilema de preservar os lacos sociais e comunitdrios que mantém com as comunidades de onde
surgiram, ou ceder a 16gica empresarial. Porém, percebe-se que esse dilema € um tanto quanto
desigual, porque o modelo empresarial, apoiado em pressupostos de eficdcia, qualidade,
resultados e perpetuacdo, € visto por outras organizagdes como um “exemplo” a ser seguido.
Sendo assim, ndo € raro encontrar, em alguns clubes brasileiros, que estdo em busca desses
pressupostos ou talvez por medo de ndo acompanhar as mudangas que estdo ocorrendo em
diversas organizacdes inseridas nesse contexto, como por exemplo, os clubes europeus, a

presenca da logica empresarial.

Desse modo, a realizagdo deste trabalho justifica-se pelo fato de que os clubes de
futebol, como outras organizagdes culturais, que inicialmente, apresentavam um forte carater
comunitdrio e associativo, buscando, principalmente, a integracdo e a recreagdo, foram,
devido a forte pressdo que as empresas exercem no mundo de hoje, modificados, envolvidos e
orientados pela l6gica empresarial, apresentando, assim, um novo enfoque em suas atividades:

a preocupacio com o mercado (SOLE, 2004).

A contribui¢do tedrica deste estudo se justifica de trés formas. Primeiramente,
considera-se o fato de que, até poucos anos atrds, este tipo de organiza¢cdo nao era considerado
objeto de pesquisa nos estudos organizacionais, e, sendo assim, entende-se relevante abordar
o processo de transformagdo que algumas dessas organizagdes estdo passando com vistas a
contribuir para a teoria organizacional. Num segundo momento, com relagdo ao processo de
empresarizacdo, justifica-se a realizacdo deste estudo, salientando que as evidéncias
levantadas na pesquisa visam contribuir para o aprimoramento e o aprofundamento dessa
teoria, uma vez que ela ainda estd em construcdo. Por dltimo, embora o tema estrutura

organizacional seja um assunto muito discutido, a pesquisa pode contribuir para analisar, a



partir do processo de empresarizacdo, as mudancas nos componentes estruturais dos clubes de
futebol, produzidas com vistas a acompanhar as transformacdes do mercado; uma vez que,
normalmente, na busca por maximizacao dos resultados, os componentes estruturais tendem,
na perspectiva de muitos autores, a apresentar altos indices de complexidade, coordenagdo e
centralizacdo, ou seja, uma elevada burocratizacdo da estrutura. Porém, pode-se argumentar
que, talvez pelo cardter das organizacOes pesquisadas, para manter uma postura mais
competitiva, torna-se necessario rever as configuragdes estruturais de maneira a adequa-las as
atuais exigéncias do mercado, dentre elas, pode-se citar, a instabilidade ambiental (SANTOS
e MENDONCA, 2002). Isso se deve ao fato de as crescentes mudangas econdmicas, politicas
e sociais no cendrio atual exigirem revisdo das configuracdes, de maneira a moldi-las a
percepcao de um ambiente turbulento e mutavel. Desse modo, a rigidez dos componentes
estruturais parece nao responder adequadamente aos novos valores que vém sendo

progressivamente formados ao longo dos anos (SANTOS E MENDONCA, 2002).

No aspecto prético, este estudo pretende alcancar e alertar ndo s6 a comunidade
académica, mas todas aquelas pessoas que, de alguma maneira, estdo ligadas ao futebol, sobre
as diversas transformacdes pelas quais estdo passando os clubes de futebol. Pois, algumas
dessas organizagdes, conforme salientado anteriormente, devido a for¢a da empresarizagao,
descaracterizaram os jogos, 0os campeonatos, a concep¢do de vitdria, de rivalidade, de disputa
e, principalmente, de torcedor. Dessa forma, pretende-se convidar para a reflexdo aqueles
interessados no assunto que, muitas vezes, ludibriados por sua paixdo, acabam ficando
“cegos” as estratégias ou “artimanhas” dos clubes de futebol (e seus parceiros) realizadas em
prol de seu sucesso financeiro, ou seja, em muitos casos, a paixao dos torcedores é convertida
em acdes que buscam aprisiond-los e transforma-los em consumidores do produto futebol, por
outro lado, este estudo ainda pretende contribuir para que os clubes de futebol e outras
organizacdes do campo do desporto, compreendam ndao sé a influéncia do processo de
empresarizacdo e da estruturacdo organizacional no desenvolvimento de suas atividades, mas,
a partir das reflexdes apresentadas, demonstrar, para aquelas organizacdes que desejam trilhar
o caminho do futebol-empresa, as implicacdes da adog¢do desse modelo e o tipo de

comportamento esperado dessas organizacoes.

Assim, busca-se, ao final deste estudo, questionar sobre as agdes das organizacdes
pesquisadas, pretendendo, a partir dessas consideragdes, identificar como estas e outras
mudancas poderdo afetar, influenciar e/ou definir uma nova tendéncia no cendrio esportivo,

bem como fornecer material teérico-empirico sobre o tema.



Baseado no que foi exposto, entende-se relevante analisar a relagdo entre o processo
de empresarizacdo do futebol e a estrutura organizacional de clubes de futebol da primeira
divisd@o do Campeonato Brasileiro de 2005 dos estados de Santa Catarina e do Rio Grande do

Sul.



2 REFERENCIAL TEORICO: A CONSTRUCAO DO
CONHECIMENTO

Como forma de sustentar o presente estudo, neste capitulo, apresenta-se uma sintese
da literatura pertinente com relacdo aos seguintes temas: futebol, empresarizagdo e estrutura
organizacional. Primeiramente, aborda-se, sob uma perspectiva histérica, o futebol no Brasil
como fendmeno politico, social, econdmico e cultural. Num segundo momento,
contextualiza-se a empresarizacdo como um fendmeno cada vez mais presente na sociedade.
Finalmente, discorre-se sobre a estrutura organizacional, entendendo essa como um elemento

inerente a toda e qualquer organizagao.
2.1 O FUTEBOL NO BRASIL

Buscando manter o foco no futebol como esporte constituido no Brasil, optou-se por
nao desenvolver um referencial histérico que remonta os possiveis esportes que deram origem
ao futebol, bem como a sua origem na Inglaterra, em 1863. Sendo assim, torna-se importante
salientar que estes precedentes podem ser encontrados nos trabalhos de Reis (1999), Saldanha
(1971), Proni (2000), Elias e Dunning (1992) e Pilatti (1999), e também nos trabalhos do
Observatério da Realidade Organizacional — Carvalho (2001), Carvalho et al. (2003a),
Carvalho et al. (2003b) Gongalves et al. (2003), Gongalves et al. (2004) e Gongalves (2005).

Feitas tais consideragdes, argumenta-se que esta etapa, a partir de alguns autores
referendados, busca contextualizar o futebol no Brasil como prética esportiva, tendo como
principal foco os clubes de futebol, assim como visualizar suas transformagdes ao longo do
tempo. Além disso, considerando que o futebol sofreu, ao longo de sua histdria, significativas
mudancas, optou-se por realizar uma andlise, sob a perspectiva de um processo de evolugcdo
historica, das transformacdes que o futebol atravessou, pretendendo que tais mudangas sejam

mais facilmente visualizadas e entendidas.

Desse modo, dividiu-se este item em trés etapas, a saber: (1) a origem elitista do
futebol no Brasil e sua configuracdo inicial; (2) a profissionalizacdo e a “democratizacdo” do
futebol e, (3) o futebol-empresa. Associado as transformacdes ocorridas com o futebol
abordou-se também as transformagdes econdmicas, politicas e sociais que contribuiram e/ou
influenciaram as diversas fases as quais o futebol atravessou. Torna-se necessario esclarecer

que, como o foco de andlise deste trabalho é o processo de empresarizacdo dos clubes de



futebol, o tépico referente ao futebol-empresa possui um maior aprofundamento e, sendo
assim, tornou-se mais extenso, pois buscou-se dar uma maior abrangéncia ao assunto em

questao.
2.1.1 A origem elitista do futebol no Brasil e sua configuracio inicial

Originado da Inglaterra, a chegada do futebol ao Brasil tem como versdo
oficialmente aceita aquela em que Charles Miller, ap6s um periodo de estudos na Inglaterra,
jogou no time do condado de Southampton e retornou ao Brasil, em 1894, trazendo a bola
oficial, os uniformes e um livro com as regras. Nesse periodo, segundo Proni (2000), Charles
Miller comegou a ensinar o futebol aos altos funciondrios de empresas britanicas, fundando o
Sdo Paulo Atletic Club. No Rio de Janeiro, sabe-se que o futebol foi trazido através do
descendente de ingleses Oscar Cox, que retornou da Suica em 1897, onde teve contato com
este esporte. Segundo alguns autores, Cox foi responsavel pela realiza¢do dos primeiros jogos

entre os times do eixo Rio-Sdo Paulo (BRUNORO, 1997; DAMO, 2002).

E importante salientar que essa é a versio mais disseminada na literatura, porém,
segundo alguns autores, o futebol pode ter surgido em meados de 1870, através da Igreja
Catolica, quando padres jesuitas introduziram nos colégios que dirigiam a pratica futebolistica
como lazer e, em alguns, o futebol era prética obrigatdria, sendo muitas vezes instituido como
disciplina. Uma outra corrente argumenta que o futebol surgiu nessa mesma época trazido por
marinheiros ingleses e disseminado principalmente nas cidades portudrias (ROSENFELD,

1993; REIS, 1999).

Segundo Mello (1992 apud PRONI, 2000), a via principal de transmissdo do valor do
progresso foi sempre a da imitacdo dos padroes de consumo e dos estilos de vida reinantes
nos paises desenvolvidos. Com o futebol ndo foi diferente, ele passou a ser difundido
primeiramente nas altas camadas sociais, destinado principalmente aos jovens da elite
nacional. Para melhor visualizar o contexto do futebol brasileiro nessa época, Lopes (1994, p.
70) argumenta que numa partida de futebol visualizava-se “[...] os rapazes de terno e
gravata, as mogas com chapéus e flores. Os jogadores eram socios dos clubes e freqiientavam
suas festas e bailes. Os filhos jogavam, as filhas e os pais ficavam na tribuna [...] era visto
como normal o confronto entre clubes provenientes das diferentes fontes ‘inglesas’ de

introdugdo do futebol”.

Nesse periodo, denominado como amadorismo, o futebol, era um simbolo de

diferenciacdo social, um bem restrito a elite econdomica e cultural. Essa situacdo se manteve



nos dez anos seguintes, sendo o futebol esporte no qual os jogadores eram, em sua maioria,
técnicos industriais e engenheiros ingleses. Além disso, para Proni (2000), esse contexto dava
a idéia de que o esporte era coisa de gente civilizada, educada, ou pelo menos devia se
conservar assim. O prazer e a beleza do esporte estavam em simplesmente jogar o futebol,
pois o futebol-arte era o principal objetivo para a constru¢do do espetaculo (CARVALHO et
al., 2003a).

A populariza¢do do futebol como esporte ndo demorou muito tempo para ocorrer.
Segundo Brunoro (1997), devido ao surgimento de inddstrias, simultaneamente, comecaram a
surgir campos de futebol ao redor das fabricas. Nessa fase, € importante destacar a fundacdo
do The Bangu Athletic Club, em 1904. Esse clube, o mais famoso clube de fébrica, logo teve
que aceitar jogadores-operdrios para completar o nimero de jogadores exigido, pois os
funciondrios eram insuficientes para formar duas equipes necessdrias a disputa de uma
partida. Salienta-se que, segundo Caldas (1990), nos dias de treino, os funciondrios tinham
autorizacdo para deixar o trabalho mais cedo, a fim de realizar os treinos coletivos. Na
verdade, como serd visto na seqiiéncia deste trabalho, essa situacdo pode ter sido a primeira

manifestacao de indicios para a profissionalizacao do esporte.

Juntamente com os indicios de profissionalismo, comegou a ocorrer também um
indicio de que a légica de a¢do do mercado também mudaria, ou melhor, a nocdo de
oportunidade de negdécio “saltava aos olhos” dos capitalistas industriais, pois, com a
proliferacdo dos torneios amadores, as agremiagdes e os jogadores divulgavam o nome e os
produtos oferecidos pela empresa para a qual trabalhavam; assim, além de aumentar o
prestigio das empresas, o futebol também cumpria outras funcdes desejadas pelos industriais

como: motiva¢do no trabalho e controle do lazer (DAMO, 2002).

Em 1917, iniciou-se a cobranca de ingressos para os jogos no eixo Rio-Sdo Paulo e,
logo apds, em 1919, o Brasil conquistou o seu primeiro titulo sul-americano e os estddios
cariocas e paulistas passaram a ser lotados por um publico entusiasta, que comprava ingresso
para torcer por seu time e/ou idolo. Nesse instante, os clubes de futebol passaram a se deparar
com um dilema: para manter um bom publico, os dirigentes precisavam inscrever cada vez
mais jogadores oriundos das classes mais baixas e, para isso, precisavam pagar estes atletas
que ndo tinham como se sustentar. Instaura-se assim, o falso amadorismo, situacdo na qual
alguns jogadores recebiam saldrios ou “bixo” (quantia paga ao jogador pela participacdo no

jogo) (BRUNORO, 1997; ROSENFELD, 1993).



Embora esses fatores tenham contribuido para o enfraquecimento do amadorismo, o
que se pode definir como o0 marco principal da crise do amadorismo ocorreu em 1926, quando
o Clube de Regatas Vasco da Gama venceu o campeonato carioca com uma equipe formada
basicamente por jogadores negros, mulatos ou brancos pobres. Nesse momento, tornou-se
evidente que a elite tinha perdido sua dominéncia absoluta sobre o esporte. Nao obstante,
como o processo de profissionalizacdo na Europa estava bem mais avancado em diversos
paises, varios jogadores brasileiros receberam propostas para atuarem no exterior (PRONI,

2000).

De acordo com Caldas (1990), a crise do modelo amador do futebol teve trés
determinantes: (1) a transformacdo do futebol em espeticulo popular, juntamente com a
inclusdo de atletas pobres nos times, criando assim uma brecha para o profissionalismo; (2) o
ambiente ideoldgico favordvel a uma renovacdo da sociedade, que demanda direitos civis e
sociais, e vai tornando o elitismo uma prética anacronica; e (3) a crise econdmica de 1929 e a

transi¢do do governo para o Estado Novo que dificultaram a sustentacdo financeira.

Assim, de acordo com Bourdieu (1983), o campo esportivo surge da ruptura das
atividades antes consideradas lidicas (jogo) para uma baseada na competéncia especifica
(esporte) com fins em vista. Segundo Elias e Dunning (1995), o desporto enquanto atividade
recreativa orientada para o 6cio, lazer e o uso do tempo livre, comeca a mostrar indicios de
fraqueza, pois a discussio dos dirigentes dos clubes sobre a profissionaliza¢io do futebol, que
tem como uma das principais motivacdes a forca pecunidria que o esporte estava

desenvolvendo, comeca a invadir cada vez mais a 16gica de a¢ao dos clubes de futebol.
2.1.2 A profissionalizacio e a ‘“‘democratizacao” do futebol

Em meados de 1931, ap6s a Copa do Mundo de 1930 no Uruguai, os melhores
jogadores brasileiros, Domingos da Guia e Leonidas da Silva, rumam a Europa para jogarem
como profissionais remunerados. Além disso, outros clubes, como o Barcelona da Espanha e

a Lazio da Itdlia, também contrataram brasileiros para compor seus times (KASZNAR, 2002).

De acordo com o cendrio apresentado, era evidente, que com a disseminacdo do
futebol para as camadas mais populares da sociedade, os clubes viram-se obrigados a
contratar tais jogadores buscando manter a demanda por espeticulos esportivos. Assim,
segundo Brunoro (1997) e Rosenfeld (1993), embora a pratica do pagamento de “bixos” aos
atletas estivesse sendo praticada, a regulamentacdo do futebol como profissdo s6 se deu em

1933, quando o entdo presidente da Republica Getilio Vargas (1930-1936) regulamentou o



futebol como profissdao pela legislacdo social e trabalhista de seu governo. O advento do
futebol profissional no Brasil marca a segunda fase da histéria do futebol brasileiro, qual seja,

a profissionalizacdo e a democratizacao do futebol.

Durante este periodo, o futebol torna-se um espetaculo de massa. Com o advento do
profissionalismo, porém, a entrada do dinheiro no futebol provocou a separacdo entre duas
instancias: futebol amador e futebol profissional. Cada instancia representava seguimentos
sociais diferentes. Segundo Caldas (1990), tratam-se de duas ideologias antagbnicas: de um
lado o amadorismo, padrdo da préatica futebolistica da aristocracia, tendo no futebol um lazer,
um simbolo de distin¢@o social e, de outro, o profissionalismo, modelo de futebol almejado
pelas classes menos favorecidas, especialmente por trabalhadores que viam no futebol uma
profissdo. E nesse sentido que se podem articular dois aspectos simultineos no futebol dentro
do periodo considerado: profissionalismo e democratizacdo. A conversdo do futebol em
trabalho, conseqiiéncia direta da profissionalizacdo, significa a abertura de um canal de
emancipacio social de negros, mulatos e brancos pobres. E por isso que o processo de
profissionalizacao do futebol € paralelo a sua proletarizacdo e popularizacdo. Inicialmente, os
jogadores profissionais eram, na sua maioria, de origem proletdria. A profissionaliza¢do
implica em perda de prestigio social do futebol, que era privilégio das elites e torna-se um
esporte acessivel aos pobres, deixando de ser simbolo de distin¢do social, deslocando-se da
esfera dos bens restritos a esfera dos bens ampliados (BOURDIEU, 1996). Por esta razdo, as
elites se retiram deste esporte, buscando outros, especialmente as praticas esportivas

individuais, como o ténis e o golfe (DAMO, 2002).

De acordo com Carvalho et al. (2003a), o futebol, a partir do profissionalismo,
comega a determinar a relacdo dos jogadores com seus empregadores e introduz elementos
antes de dominio exclusivo do ambito do trabalho, como horérios, contratos, sancdes e
punig¢des inscritas e legitimadas pelas normas escritas. Mais do que isso, a regulamentacdo do
profissionalismo no futebol teve o papel de resolver parcialmente a tensdo racial entre s6cios
e jogadores, permitindo que as diferencas fossem mais nitidas e a instalagdo de critérios
eminentemente técnicos na selecdo de jogadores. Na verdade, no Brasil, o profissionalismo
liberou os jogadores do elitismo, do paternalismo, ajudando-os a criar um estilo nacional de

jogar futebol (LOPES, 1998).

Segundo Brunoro (1997), preocupados com a perda de jogadores para o exterior e
com a desorganizacao do futebol profissional naquela época, os dirigentes de futebol do Rio

de Janeiro, viram-se obrigados, devido as circunstancias, a criar a Liga Carioca de Futebol,



em 1933, que era favordvel ao profissionalismo, embora ndo recebesse apoio de todos os

clubes cariocas.

Quando houve a cisdo entre dois tipos de torneios, ndo restaram dividas de que a
opinido publica tinha prontamente aderido aos torneios profissionais. Isso ndo se explica
somente por causa da influéncia exercida pela imprensa falada e escrita que, de acordo com
Sebreli (1981), ligava os meios de comunicacdo e o futebol, pois além de contribuir para
popularizar o futebol, o rddio produz e vende o espetdculo futebolistico, o que torna possivel a
constru¢ao de uma comunidade virtual de torcedores, admiradores e consumidores de futebol.
Nem se explica simplesmente pelo fato da modalidade ter-se transformado num esporte
popular. A preferéncia dos torcedores pelos atletas profissionais (oriundos das camadas mais
pobres) também se justifica por propiciarem um espeticulo mais atraente: porque alguns
jogadores negros e mesticos possuiam uma ginga especial, um estilo de jogar bonito de se ver,
criativo, e porque tinham mais “raca”, empenhavam-se mais nas partidas. Estava nesse
momento sendo consolidado o que viria a ser chamado de “estilo brasileiro de jogar”, fazendo
com que a popularizacdo do futebol aumentasse, pois havia uma relacao de identidade entre o

jogador e a torcida (PRONI, 2000; DAMO, 2002).

Assim, segundo Brunoro (1997), entre os anos de 1930 e de 1940, o profissionalismo
foi consolidado, os campeonatos ganharam grande for¢a e passaram a atrair grande publico.
Um dos fatores que contribuiram para esse sucesso foi o terceiro lugar conquistado pelo
Brasil na Copa de 1938. Paralelamente a consolidacdo do futebol profissional, a prética
amadora continuava crescendo, muitas vezes impulsionada pela profissional, € nao tinha mais
rotulo de atividade elitista, embora, segundo Proni (2000), ainda existisse o preconceito.
Nessa situacdo o futebol comecava a se estabelecer como um dos principais elementos da

cultura popular.

Em 1950, Getilio Vargas voltou ao poder eleito pela primeira vez e assentou seu
governo em trés pilares basicos: industrializacdo, nacionalismo e trabalhismo. Nacionalismo e
trabalhismo eram politicas de massa que buscavam construir pontes de ligagcdo com o povo.
Uma dessas pontes era o futebol. Segundo Bourdieu (1983), esse meio (esporte)
extremamente econdmico € utilizado para mobilizar, ocupar e/ou entreter e controlar a
populacdo. Assim, os campos de varzea (campos de futebol de chdo batido localizados
normalmente nos suburbios) comecam a desaparecer, devido a especulacido imobilidria, e, em
seu lugar, surgem os grandes estddios, alguns construidos pelo governo (Maracana e

Pacaembu) e outros erguidos pelos préprios clubes a partir da colaboracdo voluntdria dos



torcedores (ROSENFELD, 1993; DAMO, 2002). Nesses estadios, foram incentivados
torneios e outras atividades esportivas. Um fato que evidencia a ag¢do manipuladora do

governo na época era a realizacdo de comicios politicos em estadios de futebol ap6s a disputa

de uma partida (CALDAS 1990).

De qualquer forma, segundo Damo (2002), tais a¢des parecem funcionar, pois fica
mais evidenciado o pertencimento clubistico, em que as diferencas sociais comecam a
desaparecer, sendo tecido um sentimento de pertencer a mesma nacdo, torcer pelo mesmo
time, pela mesma bandeira. Este comportamento torna-se claro quando o Brasil perde a Copa
do Mundo de 1950, disputada em “casa”, os sentimentos de euforia e tristeza contribuem para
criar um elo comum, reforcando a unidade nacional. Por isso o futebol, a partir daquele
momento, ganhou um significado social, que nenhum outro esporte, nenhum outro

entretenimento havia alcancado no pafs (PERDIGAO, 1986).

A partir dos anos 50 até meados dos 70, o futebol brasileiro, segundo Murad (1996),
entra na fase denominada revolugdo e consolidagdo. Nesse periodo, o futebol brasileiro, que ja
tinha bastante prestigio nacional, passa a ser reconhecido mundialmente com as conquistas
das Copas de 1958 e 1962. A maioria dos clubes de fabrica desapareceram no momento em
que o “passe” e o saldrio dos jogadores foram, progressivamente, atingindo cifras
incompativeis com as possibilidades das empresas. Em outras palavras, pode-se dizer que a
hegemonia das regras do mercado impostas pelo sistema capitalista altera a relacdo entre o
profissional e o clube. Além disso, como Rosenfeld (1993) destaca, o futebol tornou a
mobilidade social algo muito concreto para os meninos de familias pobres que podiam

alcancgar a posi¢do do maior idolo da época, Pelé.

Quando o Brasil conquistou a Copa de 1970 no México, o mundo esportivo ja
comegava a agregar, de maneira bem discreta, especialistas na drea esportiva, como médicos,
massagistas e dentistas; e os treinadores passaram a apostar cada vez mais num jogo racional.
Assim, de acordo com Galeano (2002), a histdria do futebol comeca a mudar do prazer para o
dever. Ao mesmo tempo em que o esporte se tornou industria, foi desterrando a beleza que

nasce da alegria de jogar sé pelo prazer de jogar.

Essa transformacao, apoiada na competitividade crescente, na seriedade imposta na
preparacdo e no jogo, € a busca de resultados/vitdrias afeta, também, a arte do futebol. Tem
inicio o predominio da forca fisica dos atletas e da disciplina do conjunto em torno de uma
estratégia de jogo. O jogo, centrado no jogador, baseado na organizacdo voluntdria e no

acordo das partes sobre o hordrio das partidas, d4 lugar, ao jogo centrado no espectador,



moldado funcionalmente e tecnicamente para renovar sua presenga (CARVALHO et al

2003a).

Paralelamente a essas condi¢des, enquanto a populacdo comemorava a conquista do
ultimo titulo mundial, os clubes de futebol entravam em colapso devido a desorganizagao que
cercava o futebol, conforme a declaracdo de Saldanha (1971) “[...] nds estamos com um
futebol de primeira grandeza, entretanto, a estrutura deste futebol é a mesma de 30 ou 40
anos atrds [...]”. Com o crescimento do futebol, as contratagdes de jogadores passam a ser
extremamente onerosas € os clubes, por sua vez, tinham que capitalizar quantias que
possibilitassem a sua manutencdo. Assim, a exploracdao dos jogos de futebol comegou a ser
realizada, de maneira desordenada, pois a mentalidade dos dirigentes continuava atrelada a
velha estrutura do futebol. Diante dessas constatagdes, o futebol brasileiro caminha para uma

nova etapa, a fase da empresarizacao do futebol.

2.1.3 O futebol-empresa

Em 1970, a Copa do Mundo realizada no México marcou o prentncio de uma nova
era: a transmissd@o ao vivo e em cores de partidas de futebol. Assim, conforme salientado
anteriormente, os meios de comunicacdo, mais uma vez, estabeleceram uma nova realidade
para o esporte que, segundo Proni (2000), tinha se tornado um dos esportes mais populares do
mundo. Nesse mesmo periodo, foi criada a Loteria Esportiva, ficando sob a responsabilidade
do CND (Conselho Nacional de Desportos) o repasse da arrecadagdo do dinheiro para os

clubes de futebol.

Em 1971, foi criado o Campeonato Nacional de Clubes, buscando integrar a
principais forcas do futebol brasileiro. Vale lembrar que, nesse periodo, era langado o II PND
(Plano Nacional de Desenvolvimento), no qual o governo federal possuia um projeto
ambicioso de moderniza¢do da economia e de segmentos da sociedade, e o esporte era visto
como um importante meio de promog¢ao dos valores mais caros ao regime, manter a ordem da

populacdo e o progresso da economia.

Mesmo com outra forma de arrecadagdo — loteria esportiva — os clubes de futebol
ainda dependiam basicamente das arrecadacdes incertas das bilheterias, da contribui¢ao
limitada de seus associados e do dinheiro obtido com a venda dos passes dos atletas. Assim,
quando os clubes entravam numa situagdo deficitaria recorriam ao endividamento bancério,
caracterizando o inicio de mais uma crise do futebol brasileiro. Tentando reverter esse quadro,

o governo langa a Lei n° 6354/76, que fez com que todos os jogadores brasileiros



trabalhassem com carteira assinada (BRUNORO, 1997), com os beneficios da Consolidacdo
das Leis do Trabalho (CLT) e com férias e Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS).
Além disso, a lei deu direito ao passe livre ao jogador com mais de 32 anos de idade (PRONI,

2000).

Outro fato importante que deve ser registrado foi o fim da CBD (Confederacao
Brasileira de Desportos), em 1979, responsdvel pela regulacdo das atividades esportivas do
pais. Pode-se dizer que a CBD foi desmembrada em dezenas de confederacdes esportivas
como: CBF (Confederacdo Brasileira de Futebol), CBB (Confederacdo Brasileira de
Basquete), CBV (Confederacdo Brasileira de Voleibol), CBAt (Confederagdo Brasileira de
Atletismo) e outras (PRONI, 2000).

Ao que se percebe, a ligacdo do Estado com as praticas esportivas sempre foi muito
forte. A partir dos anos 80, esse cendrio ndo se alterou e a crise na economia brasileira afetava
diretamente o funcionamento dos clubes. A crise no Brasil era de natureza econdmica
(inflag@o elevada, perda de dinamica) e politica (luta pela redemocratizacdo e fim da ditadura
militar). Segundo Helal (1997), a crise no futebol brasileiro € explicada pelo modelo
tradicional de organizacdo do futebol, baseado no amadorismo dos dirigentes e na politica de
troca de favores entre clubes e federacoes. Este modelo € responsdvel pela desorganizacao dos
campeonatos, gerando jogos deficitidrios que acabam contribuindo para a emigracdo dos
craques para o exterior. Esse €xodo nao somente diminui a qualidade dos jogos, como gera
uma escassez de idolos, elementos importantes para promover a identificacdo coletiva. Isso

acaba levando a queda de publico, que afeta as financas dos clubes, aumentando o éxodo e

assim por diante (HELAL 1997; PRONI, 2000).

Neste mesmo periodo, o marketing, ou melhor, os esforcos de marketing comecam a
surgir de maneira ainda bastante timida nessas organizagdes. Primeiramente foram colocadas
placas publicitarias ao redor dos campos de futebol, arrecadando dinheiro para clubes,
estddios e federacdes, e, mais tarde, foi aprovado o uso de publicidade nos uniformes dos
times e as camisas passaram a apresentar propagandas de empresas. Tal medida foi aprovada

pelo Conselho Nacional de Desportos (CND) (RODRIGUES, 2003).

Com o agravamento da situac@o financeira dos clubes, o debate sobre os problemas
quase insoluveis do futebol brasileiro ganharam maior realce e passaram a explicitar a
necessidade de mudangas estruturais. No entender de Helal (1997), esse debate se polarizou
em dois tipos de posicdes: de um lado, os dirigentes de federacdes estaduais e da CBF

responsabilizavam a crise econdmica e buscavam em ‘“fatores externos” a causa dos



problemas dos clubes; de outro, alguns dirigentes de clubes e alguns jornalistas apontavam
para a estrutura administrativa arcaica e para a legislacdo inadequada como os principais
obstaculos a saida da crise. Buscando solucdes para esse problema, os dirigentes dos clubes
de maior torcida do pais criaram o Clube dos Treze, composto pelos seguintes clubes de
futebol: Sdo Paulo, Flamengo, Vasco, Botafogo, Corinthians, Palmeiras, Santos,

Internacional, Grémio, Cruzeiro, Bahia, Vitoria e Atlético-MG.

No entender de Kfouri (1996), o Clube dos Treze iniciou uma verdadeira revolugao
no cendrio futebolistico nacional, ao aglutinar os principais clubes contra os desmandos da
CBF e levar em frente um projeto coordenado de marketing esportivo. Contando com o apoio
de alguns patrocinadores (Coca-Cola, Varig e Rede Globo), o Clube dos Treze criou a Copa
Unido, em 1987, visando garantir uma rentabilidade minima aos participantes do torneio,
resgatar o interesse do torcedor pelo esporte e comercializar o futebol. Exceto Corinthians e
Flamengo, todos os clubes participantes assinaram contratos de patrocinios com a Coca-Cola.
Esse pode ser considerado um momento decisivo na modernizacdo do futebol brasileiro, ou
melhor, sua inser¢do definitiva no futebol industrializado, dominado pelos empresarios

(KFOURI, 1996).

Nos anos noventa, segundo Proni (2000), mudou completamente a economia
brasileira, motivada pelas seguintes situacdes: (1) decisdo do governo Itamar Franco de
combater a inflacdo, promovendo a abertura do mercado interno a concorréncia internacional
e a valorizagdo artificial do Real (nova moeda criada em 1994); (2) pela tentativa de forgar
uma reestruturacao produtiva por meio do estimulo a importacio de mdaquinas, insumos e
componentes, da privatizacdo de empresas estatais e da atracdo de empresas multinacionais;
(3) pela eliminagdo de controles a entrada e saida de capitais financeiros de curto prazo e (4)
pela progressiva flexibilizacdo das relagdes de trabalho. Ainda de acordo com esse autor,
essas medidas, consolidadas no governo de Fernando Henrique Cardoso, colocaram a
globalizacdo e a liberalizagdo na ordem do dia, criando um ambiente econdmico que era
orientado pelo discurso da eficiéncia econdmica, baseada na ética do mercado. Olhando pela
Otica do esporte, esse discurso implicou, por um lado, em aumentar a (in)satisfacdo (ver
discussao da pagina 111) do consumidor e, de outro, fomentar a iniciativa privada e diminuir

o patrocinio publico ao esporte profissional, principalmente ao futebol.

Em termos legais, o Estado, num primeiro momento, em 1988, disciplinou a prética
esportiva no Brasil, através da Constitui¢do de 1988, em seu artigo 5°. Mais precisamente no

futebol, orientado mais para uma 6tica comercial, em 1991, era encaminhado ao Congresso



Nacional o Projeto Zico. Buscava-se com esse projeto, providenciar uma nova legislacao para
o futebol, bem como modernizar e democratizar as instituicdes esportivas. Sendo assim, em
1993, foi aprovada uma lei que demonstraria todo o discurso a favor da empresarizacao do
futebol, prevendo a possibilidade de criacdo de clubes-empresas no Brasil. Estava sendo
aprovada a Lei n°. 8672/93 ou “Lei Zico”, elaborada quando Arthur Antunes Coimbra, o Zico,

foi secretdrio de esportes do governo federal (AIDAR et al., 2002).

A Lei Zico tinha por objetivo modificar a organizacdo do futebol nacional,
promovendo (1) o fim do “passe” (contrato de vinculacdo exclusiva de um atleta profissional
a um clube), proporcionando autonomia aos jogadores em forma de liberdade de contrato; (2)
a ruptura com o modelo intervencionista do Estado nos clubes e federacdes; (3) a permissao e
nio obrigacdo concedida aos clubes de se tornarem empresas e, (4) alteracdes no sistema

eleitoral da Confederagao Brasileira de Futebol (PIMENTA, 2000).

Na verdade, a nova legislacdo estd em consondncia com a comercializacdo do futebol
e a necessidade de profissionalizacdo de sua gestdo. Relagdes empresariais sdo introduzidas,
de acordo com Helal (1997), visando substituir da paixdo e da tradi¢do dos dirigentes por
administracdes imparciais e transparentes. Mas a modernizacdo incutida na Lei Zico ndo se
completou, ou melhor, realizou-se levando em conta a ética dual, onde o moderno e o
tradicional se mesclam, por exemplo, jogadores profissionais e dirigentes amadores. Assim, a
modernizacdo administrativa, significando comercializacdo do espetdculo, teria que vir

acompanhada de uma modernizagdo politica (HELAL, 1997).

Alguns fatores contribuiram para que o discurso pré-mercantilizacdo se consolidasse.
Exemplos como o do S@o Paulo (bicampedo de interclubes em 1992 e 1993), o do Palmeiras
(bicampedo brasileiro e paulista em 1993 e 1994) e do Grémio (que em 1996 conquistou a
Taca Libertadores da América), serviram para confirmar a tese de que a obtengdo de contratos
miliondrios de patrocinio, a construcdo de centros de treinamento, a modernizagdo do
departamento de Futebol, a renovacdo das geréncias de Marketing e licenciamento, a
reformulacdo do departamento Médico e da Fisioterapia, o investimento em profissionais
qualificados para cuidar dos atletas, tudo isso combinado, havia se tornado determinante no

sucesso de uma equipe numa competi¢ao de ponta (PRONI, 2000).

Nesse novo modelo de futebol, era evidente que ndo s6 os clubes de futebol estavam
ganhando cifras muito altas; os patrocinadores e a televisdo, principalmente, ganhavam tanto
ou mais que os clubes de futebol. Isso sem considerar o resto da industria esportiva que

também ganhava, devido a popularidade do esporte. Sendo assim, a proposta de



empresariza¢do ganhou mais forga, pois deixava de contar exclusivamente com os clubes de
futebol. Em 1987, a Copa Unido havia sido vendida para a Rede Globo por US$ 3,4 milhdes
e, em 1994, o Campeonato Brasileiro rendeu aos clubes a cifra de US$ 10 milhdes, pagos pela
Rede Globo e pela Rede Bandeirantes. Isso sem contar com a receita originada da publicidade

nos gramados, do patrocinio dos times e da venda de ingressos.

Enquanto, em 1994, o Brasil conquistava o seu tetracampeonato mundial, o Plano
Real estabilizava a economia nacional e sobrevalorizava a moeda em relacdo ao ddlar,
ampliava o poder de compra dos saldrios e abria um horizonte maior de crédito ao
consumidor. Com o poder de compra ampliado, o futebol — considerado o principal esporte
nacional — foi o principal meio de divulgacdo de muitos tipos de produtos. Embora o futebol e
as equipes tenham se desenvolvido economicamente nesse periodo, ele ainda estava longe de

alcancar as caracteristicas presentes no futebol Europeu (RODRIGUES, 2003).

Como os indicios de que a comercializagdo era um negdcio rentdvel ndo s para os
clubes de futebol mas também para outras organizacdes envolvidas, o debate sobre a
modernizacdo do futebol ganhou forgca. Assim, em 1996, Edson Arantes do Nascimento, ou
Pelé, Ministro Extraordinario dos Esportes desse periodo, apresentou a comunidade esportiva
uma proposta que buscava alterar a lei do passe propiciando aos jogadores, segundo Brunoro
(1997), o direito de serem seus proprios “donos”. Num primeiro momento, essa lei ndo deu
certo e, sendo assim, Pelé voltou atrds e criou uma tabela decrescente para o direito ao passe
livre: 1997, jogadores com 30 anos; 1998, jogadores com 27 anos; 1999, jogadores com 26

anos; e no ano 2000 todos os jogadores com 25 anos completos.

A discuss@o em torno da transformacao do futebol em produto se acirrou ainda mais,
impulsionada pela declaracdo de Pelé (1997 apud PRONI), argumentando que o Brasil, que
tem o melhor futebol do mundo, os melhores jogadores, possui, a0 mesmo tempo, uma das
piores estruturas futebolisticas em termos financeiros. Outras declara¢des, também
enfatizando o aspecto econdmico do futebol, corroboraram a afirmacdo de Pelé. Para Suzuki
Jr. (1997 apud PRONI, 2000), a figura da associacdo esportiva sem fins lucrativos é
anacronica e ineficiente e, por fazer parte de uma economia globalizada, os paises que
souberem aproveitar suas vantagens comparativas no campo esportivo saltardo a frente e
obterdo os melhores resultados (leia-se resultados financeiros). Em 1997, a Selecdo Brasileira
de Futebol assinava um contato histérico com a Nike, no valor de US$ 160 milhdes por dez
anos de exclusividade de fornecimento de material (substituindo a Umbro) e pelo direito de

promover 50 partidas amistosas da selecdo brasileira. E, em 1998, a Coca-Cola (que havia



substituido a Pepsi como patrocinadora oficial) antecipou-se em renovar seu contrato. Tais
situagdes demonstram que a selecdo brasileira juntamente com a CBF oferecem um dos
melhores exemplos de mercantilizacdo da imagem construida pela tradi¢ao futebolistica no

Brasil.

Também em 1998, foi sancionada a Lei Pelé (Lei n° 9615/98), que reformulou os
artigos da Lei Zico. Dentre as mudancas mais importantes destacam-se: (1) o fim do “passe”,
determinado num prazo de trés anos; (2) a democratizacdo dos processos eleitorais das
entidades nacionais de administracao de desportos; (3) num prazo de dois anos, a conversao
obrigatdria dos clubes de futebol profissional em sociedades civis de fins econdmicos ou
sociedades comerciais. Logo apds a publicacio da lei, devido as reacdes contrdrias vindas dos
clubes de futebol, alguns artigos foram profundamente modificados através da Lei n°
9981/2000, cita-se como o mais importante, considerando o foco deste trabalho, a adaptagao
do clube profissional ao modelo empresarial, obrigatéria na redagcdo original, passou a ser

facultativa (AIDAR et al.2002).

Mais tarde, em junho de 2002 foi publicada a Medida Proviséria n° 39 que alterou
dispositivos da Lei Pelé, dentre os quais destaca-se: 1) o reconhecimento do caréter
eminentemente empresarial da gestdo e exploracdo do desporto profissional; 2) a
implementacdo de medidas reguladoras das atividades dos dirigentes e das entidades de
pratica desportiva, como a urgéncia da transformacao dos clubes em empresas; a atribuicdo de
responsabilidade civil e criminal dos dirigentes; 3) a obrigatoriedade de publicagdo das
demonstracdes financeiras dos clubes e; 4) a previsao de impedimentos fiscais aos clubes que
nao atendessem aos comandos legislativos (GONCALVES et al., 2004). Preocupados com o
fim do “passe”, alguns meses depois, alguns dirigentes pressionaram o Poder Legislativo e
conseguiram a promulgacdo da Medida Proviséria n® 79, a 27 de novembro de 2002, que
dispde sobre o direito ao ressarcimento dos custos de formagdo de atleta ndo profissional e a
exploragdo comercial da imagem do atleta profissional. Além disso, nos ultimos dois anos,
outras duas importantes determinagdes, também vieram implementar a atual situacdo do
futebol brasileiro, que sdo: o Estatuto de Defesa do Torcedor, Lei n° 10.671/03, que
estabeleceu normas de protecdo e defesa do torcedor e o novo Cédigo Brasileiro de Justica
Desportiva (que entrou em vigor em 01 de janeiro de 2004) encarregado de regular os casos
de doping, corrupcdo, agressdo e outras faltas graves praticadas durante as competi¢des, a

partir de multas com valores que chegam a R$ 500.000,00 (GONCALVES et al., 2004).



Contudo, torna-se importante registrar que as determinagdes legais, principalmente
aquelas relacionadas as alteracdes da Lei Pelé, expostas no pardgrafo anterior, estdo em vigor
até hoje. Como ainda nio sofreram alteracdes, elas sdo os dispositivos norteadores da
organizacdo e do funcionamento dos clubes de futebol atualmente, ou seja, percebe-se, pelo
conteddo dessas imposi¢des legais, que elas impulsionam e/ou contribuem para aumentar a

pressdo da légica empresarial sobre os clubes de futebol brasileiro.

Contudo, de acordo com Carvalho et al (2003a), sabe-se que a inser¢ao da légica de
mercado “num setor de reconhecida importdancia social, como é o futebol, atribui peso a
discussdo sobre a mudanga de valores e dos objetivos da prdtica esportiva” . Cedendo a uma
l6gica empresarial, esse esporte perdeu seu cardter lddico, uma vez que a impessoalidade nas
relacdes entre os participantes se instalou, a profissionalizagdo dos atletas é rigorosa e a
cultura do negocio se apropriou do contexto do futebol. Orientados sob esses aspectos, os
clubes passaram a ser organizados e geridos semelhantemente aos modelos empresariais, com
todos os setores de planejamento, marketing, gestdo de recursos, etc., associados a
competéncia, produtividade e eficiéncia que as organizacdes empresariais ja conheciam

(CARVALHO, 2001; CARVALHO et al., 2003b).

Aidar et al. (2002 p.139) argumentam que “quer gostemos ou ndo, a fase do
amadorismo, do amor a camisa, ndo mais existe, e o futebol, com o volume de recursos
envolvidos, deve ser encarado como tal”. E evidente que as caracteristicas do jogo também
mudaram, visto que o futebol, antes jogo, centrado no jogador, baseado na organizagao
voluntdria e no acordo das partes sobre o hordrio das partidas, da lugar ao jogo centrado no
espectador, moldado funcionalmente e tecnicamente para renovar sua presenca. Essa
transformagdo, apoiada na competitividade crescente, na seriedade imposta na preparacdo e
no jogo, e na busca de resultados/vitdrias afeta, também, a arte do futebol. Predomina a forca
fisica dos atletas e a disciplina do conjunto em torno de uma estratégia de jogo

(GONCALVES et al. 2004).

Para Bourdieu (1983), o esporte, que nasceu dos jogos realmente populares, isto €,
produzidos pelo povo, retorna ao povo sob a forma de espetaculo esportivo produzido para o
povo, comercializado e tratado como um produto. Atualmente, alguns clubes de futebol
possuem um discurso predominantemente empresarial, no qual: 1) os jogadores se
transformaram em mercadorias valiosas, sendo comercializados como um produto que gera
grandes ativos para os clubes; 2) os torcedores, antes percebidos como devedores eternos de

sua devog¢do ao clube por seu amor a camisa, sdo hoje percebidos como clientes ou



consumidores, classificados economicamente; 3) os estadios estdo se transformando, devido a
determinagdes legais impostas pelo Estatuto do Torcedor, de um local com pouca ou quase
nenhuma infraestrutura para locais com boas instalagdes, como cadeiras numeradas, com bons
servicos tanto de alimentagdo como de seguranca, e em alguns casos, esses estadios tornaram-
se em modernos “palcos” que oferecem uma estrutura com lojas, para a comercializa¢do de
produtos, identificados com a marca do clube (ver caso do Atlético Paranaense e do Sao
Paulo); 4) o jogo, antes visto como uma forma de integragcao social, hoje representa um ativo
financeiro a ser explorado, devido ao poder de penetracdo da televisdo e a capacidade de,
segundo Sodré (1973), transformar uma simples acdo em uma mensagem interessante capaz
de atrair a atencdo e o desejo do publico. Nesse sentido, o futebol, antes entendido como uma
forma de manifestacdo popular, hoje € visto como uma poderosa fonte de captacdo de
dinheiro tanto para os clubes como para outras organiza¢des envolvidas (CARVALHO, 2001;

PRONI, 2000).

Torna-se relevante salientar que outras organizagdes envolvidas no futebol sdo ao
mesmo tempo consumidores e produtores do espetdculo esportivo. Esse universo é formado
pela midia, que compra das entidades esportivas o direito de transmissdo de um jogo ou
campeonato e vende aos seus clientes industriais espagos para publicidade e aos seus clientes
finais pacotes televisivos e; as industrias de artigos esportivos (patrocinadores dos clubes ou
nao) que vendem bens necessdrios a pratica do esporte. Percebe-se que independente do ramo
industrial que a organizacao esta inserida, normalmente o torcedor, ou melhor, o cliente é o

alvo dessas acdes mercadoldgicas (AIDAR et al.2002).

De qualquer forma, percebe-se que o discurso de empresarizacdo do futebol, pelo
menos do aspecto econdmico, produz resultados, essa constatacdo pode ser evidenciada a
partir da declaracdo de Pilatti (1999), que argumenta que o esporte contagia o0 mundo com a
espontaneidade, da lucro com a emocao. O esporte vende de tudo e de varios modos, o esporte
vende moda, vende estilo de vida, equipamentos, acessorios, idéias, necessidades. Segundo
Brunoro (1997, p.7), “bilhédes de dolares, circulados anualmente, fazem do futebol um grande
negocio”. Esse nivel foi alcangado por muitos clubes europeus a partir do momento “em que
romperam lagos paternalistas e amadores, adotando posturas mais profissionais em sua
organizagdo”, amparadas por estratégias de empresas privadas, com énfase no marketing,
financas, contabilidade e muitos mecanismos utilizados por empresas privadas que buscam

alcancar rentabilidade.



No ambito econdémico, ao que parece, o futebol tem obtido resultados. Questiona-se,
porém, nas palavras de Hobsbawn & Ranger (1984), a ambi¢do desmedida dos poderes
modernos e globalizantes, tendo como problema o esquecimento do torcedor.Para esses
autores, a preocupacdo € que se leve adiante “projetos de futebol” que sistematicamente
esquecem as pessoas, 0 homem comum. E, Couto (1999 apud PRONI, 2000) complementa,
tem havido uma pressa muito grande em identificar a modernizagdo do futebol com a adogdo
da ideologia do mercado todo poderoso. O clube-empresa altamente competitivo € o modelo
ideal dessa ideologia aplicada ao esporte, mas antes de tudo deve-se considerar o futebol
como um organismo complexo, que envolve paixdes, apego as tradi¢des, lacos de identidade;
ndo podendo ser tratado como um mero negdcio. No Brasil, se esta tendéncia se confirmar,
serd criado um abismo entre uns poucos grandes clubes capitalizados e o “resto” — um grande
nimero de clubes falidos ou, pelo menos, sem capacidade de endividamento, transformados
em meros coadjuvantes pela incapacidade material de competir. Como salientado
anteriormente, o futebol-empresa fez com que os clubes se transformassem em empresas
econOmicas de prestacdo de servicos, que vendem as exibi¢des de futebolistas, enquanto

mercadoria, a um publico que consome (VINNAI 1978 apud PRONI, 2000).

2.2 O MUNDO EMPRESA

Como estio cada vez mais presentes no nosso mundo, as empresas com um discurso
orientado para o mercado, ou melhor, orientado para o beneficio econdmico, passaram a
exercer forte influéncia sobre outros tipos de organizacdes. Assim, hoje em dia, ndo € raro
encontrar organizacdes que estdo passando a adotar algumas caracteristicas que anteriormente
eram exclusivas das empresas (SOLE, 2004). Nesse sentido, utiliza-se o tema empresarizagio
como um meio para identificar a existéncia de indicios de mercantilizacdo dos clubes de

futebol.

No intento de desenvolver tal tema, Solé (2004), autor dessa teoria, faz a seguinte
pergunta: O que € uma empresa? Tal pergunta, aos olhos de um leitor desatento, pode parecer
6bvia, mas, segundo esse autor, grande parte da bibliografia existente ndo faz distin¢ao entre
empresa e outros tipos de organizacdes. Ou seja, existe uma confusdo entre o que € uma

empresa € 0 que € uma organizacao.

Como forma de desenvolver o presente assunto, utilizando como teoria base Solé

(2004), realiza-se, num primeiro momento, a definicdo de organizag¢do; logo apos,



desenvolve-se o conceito de empresarizacdo e, finalmente, aponta-se os tragos que

caracterizam uma empresa.
2.2.1 O que é uma organizacio?

No campo cientifico, o conceito de organizacdo recebe diferentes tentativas de
delimitagdo. Os estudos organizacionais revelam-se extremamente diversificados, repletos de
controvérsias e apresentam perspectivas muito diferenciadas de conceber, delimitar ou definir
a organizagdo. Contudo, o presente tépico busca abarcar alguns dos diversos conceitos sobre

organizacdes, considerando que seu entendimento € muito para a seqii€ncia deste trabalho.

Para Simon (1979), o termo organizacdo refere-se ao complexo sistema de
comunicacdes e interrelagdes existentes num grupamento humano. Esse sistema proporciona a
cada membro do grupo parte substancial das informacgdes, pressupostos, objetivos e atitudes
que entram nas suas decisdes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de expectacdes
estdveis e abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que

maneira reagirdo ao que ele diz e faz.

A defini¢cdo de Simon concentra-se mais no papel do individuo na constru¢ido da
organizacdo, do que no papel determinante da organizacao sobre os processos individuais, ou
melhor, o autor percebe a organiza¢do como um sistema de individuos em interacdo. Essa
mesma perspectiva pode ser identificada a partir da seguinte declaracdo: “sdo sempre as
acoes de pessoas, por palavras, olhares, gestos, movimentos, nunca objetos fisicos, embora
coisas possam ser usadas convenientemente como evidéncia da agcdo, como no caso da
escrita [...] coisas fisicas sdo sempre uma parte do ambiente, uma parte do sistema

cooperativo, mas nunca uma parte da organizacdo” (BARNARD, 1979, p.96).

Uma outra vertente no conceito de organizacao € aquela que considera a organizagao
com uma existéncia prépria independente das pessoas e das suas atividades. Sendo assim, a
organizacio se comporta, interage com outras organizacoes, adapta-se aos seus ambientes e €
capaz de aprender, entre tantas outras disposi¢des. Como afirma Etzioni (1967, p. 11) “mais
do que qualquer outro agrupamento social, as organizagdes controlam sua natureza e seu

destino”.

Para esse autor, organizagdes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos),
intencionalmente criadas e recriadas com o fim de atingir metas especificas. Incluem-se nessa

defini¢do, corporagdes, exércitos, escolas, hospitais, igrejas e prisdes, excluindo-se as tribos,



as classes, os grupos étnicos, os grupos de amigos e as familias. Além disso, “podemos
reservar, sem riscos, a palavra organizacdes para unidades planejadas, intencionalmente

estruturadas com o propdsito de atingir objetivos especificos” (ETZIONI, 1967, p.11).

Segundo Blau e Scott (1979), as organizagdes sdo definidas como coletividades que
foram estabelecidas para a concretizacao de objetivos relativamente especificos de forma mais
ou menos continua. Deve, no entanto, ficar claro, que as organizacdes tém caracteristicas
diferenciadoras, além da especificidade e da continuidade da meta. Essas caracteristicas
incluem fronteiras relativamente fixas, uma ordem normativa, niveis de autoridade, um
sistema de comunicagdes e de incentivos que permite, aos diversos tipos de participantes,

trabalhar juntos para a realizacao de metas comuns.

(X3

Uma outra defini¢ao ao termo € a de Hall (2004, p.30). Segundo esse autor, “uma
organizagcdo é uma coletividade com uma fronteira relativamente estabelecida identificdvel,
uma ordem normativa (regras), niveis de autoridade (hierarquia), sistemas de comunicagdo e
sistemas de coordenacdo dos membros (procedimentos); essa coletividade existe em uma
base relativamente continua, estd inserida em um ambiente e toma parte de atividades que
normalmente se encontram relacionadas a um conjunto de metas; as atividades acarretam
conseqiiéncias para os membros da organizacdo, para a propria organiza¢cdo e para a

sociedade”.

Dentre estas definicdes de organizacdo ainda podem ser esplanadas outras
colaboracdes, como a de Mintzberg (2003), que argumenta que as organizacdes, desde as
mais simples até as mais complexas, necessitam de duas exigéncias fundamentais e opostas: a
divisdo do trabalho em vadrias tarefas a serem executadas e a coordenacio dessas tarefas para

obter resultados.

Apesar de todas as defini¢des apresentadas, Solé (2004) sustenta que a divida sobre

“0 S izagdo?” aind S d a david
que é uma organiza¢do?” ainda permanece. Segundo esse autor, ndo resta divida que, os
investigadores, mesmo apds diversos anos de estudo sobre o objeto organizagdo, quando

escrevem ou dizem organizacdo, na maior parte das vezes estdo se referindo a empresa.

Sendo assim, o referido autor desenvolveu uma teoria que define a organizagdo da
maneira mais aberta possivel. Para Solé (2004) duas condi¢des sao necessdrias: (1) que a
teoria possa abranger diversas dreas de conhecimento como economia, sociologia, psicologia
e outras, ou seja, transdisciplinar e (2) que esta teoria da organizacdo seja aplicada tanto a

uma empresa como a uma organizacao humanitdria.



Como afirmam Blau e Scott (1979), deve-se deixar claro quando se fala de alguma
organizagdo, o que queremos € o que nio queremos dizer com o uso do termo. Portanto, uma
organizacdo € definida como um “conjunto de relacoes entre humanos” (Solé, 2004).
Conseqiientemente, como forma de verificar a abrangéncia desta teoria, argumenta-se que a
empresa, o Exército, a Igreja, a Mafia, dentre outras, constituem conjuntos singulares de
relacOoes humanas. Segundo Blau e Scott (1979), existem varias organizagdes € varias
maneiras delas se desenvolverem. Neste trabalho, por questdes evidentes, serd abordado um
tipo particular de organizagdo, a empresa. De acordo com Solé (2004), distingue-se a
organizacdo da empresa considerando-se a primeira como género e a segunda como espécie,
ou seja, a empresa € apenas uma parcela do grande conjunto que caracteriza uma organizagao.
Associado a essa abordagem, discorre-se ainda acerca da influéncia que as empresas estao

exercendo no mundo de hoje, e, principalmente, nos clubes de futebol.
2.2.2 Empresarizacao

Segundo Etzioni (1967), a nossa sociedade € uma sociedade de organizacdes, visto
que nascemos em organizacdes, somos educados por organizagdes e quase todos noés
passamos a vida trabalhando para organizacdes. Além disso, passamos muitas de nossas horas
de lazer em organizagdes. Quase todos ndés morremos numa organizagdo. Sendo assim,
Etzioni (1967) afirma que a sociedade moderna depende, em grande parte, das organizagoes.
Complementando essa afirmacao, Perrow (1991) usa o termo sociedade de organizagdes para
mostrar que as atividades que outrora foram executadas por pequenos grupos informais e
relativamente autdonomos estdo sendo agora executadas por grandes burocracias. Percebe-se
que atualmente uma das caracteristicas da nossa sociedade é o fato de ser constituida por um
conjunto de organizagdes, considerando que hoje os individuos tém uma dependéncia muito

grande das organizacoes.

Tal perspectiva, talvez pela confusdo existente entre o que é realmente uma empresa
e o que é uma organizacdo, ou pela crescente onda de privatizagdes que transformaram
organizacdes publicas em empresas privadas, ou ainda, pela introdu¢do de ferramentas
empresariais de gestdo nessas organizacdes, modificaram, definitivamente, as caracteristicas
da nossa sociedade e principalmente dessas organizacdes. De acordo com essas colocacoes,
percebe-se que o pardgrafo anterior pode ter uma segunda leitura. Para Solé (2004), ndo é
freqlientemente em uma clinica privada — uma empresa — que abrimos os olhos pela primeira

vez? Ou melhor, para trabalhar em quais organizacdes somos formados? Quais sdo as



organizacdes que nos divertem? Nao € a televisdo, o cinema etc? Nao se tratam de empresas?
Nossa sociedade ndo € uma sociedade de empresas? Sendo assim, nossa sociedade reside,
atualmente, na singularidade da organizacdo que a caracteriza, a empresa. O mundo € o
mundo das empresas, pois elas nos divertem, ensinam-nos, fornecem alimentos, vestem-nos
etc; ou seja, as empresas determinam toda a atividade da sociedade, esse mundo €

denominado mundo-empresa.

Nesta etapa pretende-se discutir as seguintes questdes: que € uma empresa? Qual a
singularidade da empresa em relacdo as demais organiza¢des? e, Qual a influéncia das

empresas no mundo de hoje?

Para Pareto (1996), a empresa é a organizacdo que retne os elementos da produgdo e
que os dispde de maneira a realiza-la. Esses elementos da produgdo provém, em parte, dos
individuos, como, por exemplo, o trabalho e certos produtos; em parte também de outras
empresas, como, por exemplo, certos produtos que devem servir para a materializacdo de uma

corrente Unica, o produto.

Quanto ao fim a que a empresa se propde, Pareto (1996) diz que existem dois tipos
de fendmenos: (1) a empresa aceita os precos do mercado, sem tentar modifica-los
diretamente, se bem que contribua, sem o saber e sem o querer, para modifica-los
indiretamente; (2) a empresa pode, ao contrdrio, ter como objetivo modificar inteiramente os

precos do mercado, para dai tirar em seguida certo lucro ou com qualquer outra finalidade.

Independente dos fins de uma empresa, ela sempre busca obter uma vantagem e
quase sempre essa vantagem ¢ medida em dinheiro. Para obter o maior lucro em dinheiro,
serve-se de meios diretos e meios indiretos. Sendo assim, cada empresa esforca-se por pagar o
mais barato possivel o que ela adquire, e cobrar o mais caro possivel o que vende (PARETO,

1996).

Uma outra contribui¢@o ao referido tema € a percepcao de Weber (2004). No entanto,
antes de efetivamente apresentar o conceito de empresa, torna-se necessario explanar o
conceito de acdo economicamente orientada, visto que tal conceito € o principio norteador do
conceito de empresa. Uma agdo serd economicamente orientada, na medida em que, segundo
seu sentido visado, esteja referida a cuidados de satisfazer o desejo de certas utilidades. De
acordo com Weber (2004, p. 38) “acdo economicamente orientada |[...] é, toda a a¢do que se
determina pela situa¢do econémica, mas que ndo se orienta por ela em primeiro lugar ou ndo

o faz de maneira pacifica”.



A partir dessa definicdo inicial, torna-se possivel compreender de uma maneira
melhor o conceito de empresa, visto que acdo economicamente orientada, baseada no cédlculo
utilitdrio das conseqiiéncias, passa a se legitimar em toda a sociedade e em especial no seio
das organizagdes, onde a no¢do de maximizagdo do retorno esperado passa a assumir uma

posicdo de natureza imperativa.

Sendo assim, segundo esse autor, a moderna empresa capitalista baseia-se
fundamentalmente no cédlculo e pressupde um sistema administrativo e legal cujo
funcionamento pode ser racionalmente calculado, em principio pelo menos, em virtude de
suas normas gerais fixas, exatamente como o desempenho previsivel de uma maquina. De

maneira mais simplificada, pode-se dizer que uma empresa € um sistema de atividade

continua perseguindo um fim de uma espécie definida (WEBER, 1987; WEBER, 1997).

A abordagem Schumpeteriana também traz importantes subsidios para este assunto.
No entanto, assim como 0s outros autores citados, para visualizar a totalidade de seu conceito,
serd abordado, inicialmente, o desenvolvimento econdmico, visto que, inserido nesse

contexto, encontra-se o conceito de empresa.

Para Schumpeter (1988), o desenvolvimento pode ser entendido como as mudangas
da vida econdmica que ndo lhe foram impostas de fora, mas que surgiram de dentro, por sua
propria iniciativa. Se as mudancas ocorreram devido a mera adaptag@o as variacdes nos dados
externos, entdo nao hd desenvolvimento econdmico, mas pode haver crescimento. Para o
desenvolvimento econdmico, sdo necessdrios trés elementos: novas combinacdes, créditos e

empresarios inovadores.

As novas combinagdes consistem em criar mudangas estranhas aquelas praticadas
habitualmente, como, por exemplo, introduzir um novo bem, uma nova qualidade de um bem
ou introduzir um novo método de producdo. O desenvolvimento consiste primariamente em
empregar recursos diferentes de uma maneira diferente, em fazer coisas novas com eles,
independentemente de que aqueles recursos crescam ou ndo. Para o autor, a obtencdo dos
meios de producdo € um problema especial das empresas estabelecidas que trabalham dentro
do fluxo circular (situagdo sem desenvolvimento). Se o empresario nao possuir recursos para
concretizar as novas combinagdes, deve-se recorrer ao crédito. Por fim, chama-se de
empreendimento a realizacdo de combinacdes novas e, de empresdrios, aos individuos cuja

funcdo é realizd-las (SCHUMPETER, 1988).



Schumpeter (1988) argumenta que, no centro destas transformagdes, estd a empresa,
ou seja, de acordo com o pensamento Schumpeteriano, a empresa € o Ginico organismo capaz
de gerar o desenvolvimento econdmico. Sdo as empresas que, de posse de novas
combinacdes, de crédito e de empresarios, criam o desenvolvimento. Esse desenvolvimento se
d4 a partir do processo econdmico que € baseado, segundo o autor, no mecanismo de troca

econOmica, que governa a atividade do individuo.

Como foi salientado anteriormente, buscando eliminar a confusido existente entre o
uso do termo organizacdo referindo-se a empresa, Solé (2004), a partir da pergunta de Ronald
Coase sobre o que é uma empresa, apresenta as peculiaridades que uma empresa possui
perante outras organizacgdes. Salienta-se, novamente, que este conceito € o principio norteador

para a verificac¢do de sinais de mercantiliza¢do dos clubes de futebol.

De acordo com Solé (2004), a distincao da empresa diante das demais organizacoes €

verificada a partir de cinco postulados gerais.
Para o autor a empresa €:
a) um conjunto — singular — de relacdes entre humanos;

b) um fendmeno social total, ou seja, ¢ uma organizacao econdmica, social, politica,

psicossocial, juridica, etc, o que supde um enfoque transdisciplinar;

¢) uma organizagdo histdrica, ou seja, ndo € natural ao ser humano, surgiu no tempo

em determinado momento e pode vir a desaparecer;

d) uma organizacdo caracteristica e fundamental do mundo que se considera
moderno e desenvolvido. A empresa organiza este mundo, sendo assim, as relagdes

que caracterizam a empresa, sdo aquelas que caracterizam o mundo;

e) como toda organizacdo humana, a empresa é um evento contingente da histdria
humana que poderia ter tomado outro rumo, € ndo necessariamente surgiria como

defendem Marx e Smith.

Antes de efetivamente caracterizar uma empresa, torna-se necessdrio discorrer acerca
da dltima pergunta realizada no inicio desta secao — qual a influéncia das empresas no mundo

de hoje? Para responder esta questdo, recorre-se ao quarto postulado de Solé: a empresa € uma

organizacio caracteristica e fundamental deste mundo.

Atualmente, o0 modelo empresarial se converteu no modelo universal de organizagdao

das atividades humanas. Por exemplo, o crescente nimero de privatizagdes, a conversio de



organizagdes em empresas (como € o caso de alguns times de futebol), a disseminacdo da
linguagem empresarial para outros campos (mercadoria, produto, clientes, eficiéncia), o
aumento do uso de métodos (benchmarking, braimstorm) e de ferramentas (marketing,
produgdo) por organizagdes que nao sdo empresas (Estado, igrejas) e a premissa de que tudo
deve ser transformado em produto. Ou seja, segundo Powel e Dimaggio (1991), talvez por
pressoes isomorficas do ambiente, a 16gica empresarial passa a ser adotada por organizacgoes
que anteriormente nao possuiam essa caracteristica. Assim, a linguagem, os métodos, as
ferramentas, as técnicas, as praticas das empresas penetram cada vez mais nas organizagoes
que pode-se razoavelmente considerar como ndo sendo empresas, uma vez que ndo estdao

submissas 2 competi¢io e ao imperativo de beneficio econdmico (SOLE, 2004).

Essa situagdo evidencia o que Solé (2004) denomina de empresarizacdo do mundo.
Segundo ele, essa expressdo € utilizada para caracterizar a crescente influéncia que as
empresas exercem sobre os seres humanos e as demais organizacdes. Contudo, Solé (2004)
salienta que ndo se conseguiu imaginar outra possivel forma/modelo universal de organizacao
que ndo a empresa, porque o discurso ainda vigente (e, sobretudo forte) € o de que todas as
organizacdes humanas devem se organizar como a empresa. Sendo assim, pode-se assumir
que a empresa € a principal institui¢cdo desta sociedade e a responsavel por criar grande parte
de nossas necessidades. Corroborando essa afirmagdo, Schumpeter (1988) argumenta que € o
produtor (a empresa) que inicia a mudanca, a ele cabe a “domesticacdo” dos hdbitos de
consumo do individuo, ou melhor, ele ensina e desperta nos individuos o desejo de querer
coisas novas, ou coisas que diferem em um aspecto ou outro daquelas que tinham o hébito de

usar.

A partir postulados apresentados por Solé (2004), busca-se na seqii€éncia deste
trabalho, apresentar, na perspectiva desse autor, sua teoria transdisciplindria da empresa e,
além disso, como essa teoria ainda estd em construcdo, propor algumas consideracoes

complementares a respeito da mesma.
2.2.3 O tipo ideal de empresa

Na busca de estabelecer um conceito transdisciplindrio sobre o que é uma empresa,
Solé (2004) argumenta que esta € constituida a partir de um conjunto de tragos. Esses tracos
foram concebidos a partir do método de constru¢do de um tipo ideal preconizado por Max
Weber. Este tipo ideal, no entanto, é caracterizado por uma constru¢do do pesquisador, uma

“pintura do pensamento”, ou seja, jamais serd observado em sua forma pura (WEBER, 2004).



Afirmando esta concepg¢do, Pareto (1996) considera a empresa, em sua forma mais
pura, uma abstracdo. Sendo assim, Solé (2004) apresenta vinte e dois tracos que
particularizam uma organizagao singular, a empresa. Sao eles:

1. A empresa é um conjunto humano, mais ou menos estdavel, vasto ou reduzido,

mais ou menos concentrado, podendo desaparecer a qualquer o momento;

2. A empresa é uma organizagdo onde a atividade € dnica ou multipla;

3. A empresa é uma organizagao que concebe, produz e vende mercadorias;

z

4. A empresa é uma organizacdo que concorre permanentemente com outras
empresas;

5. A empresa € uma organizagdo que supde outra organizacao: o mercado;

6. A empresa é um processo de criacdo destrutiva de relagdes entre humanos;
7. A empresa é um conjunto de relagdes incertas entre humanos;

8. A empresa € uma organizacdo com moeda, capital e beneficio econdmico;
9. A empresa é uma organiza¢do com escritura e contabilidade;

10. A empresa é uma propriedade privada;

11. A empresa € uma mercadoria;

12. A empresa é uma organizagao salarial;

13. A empresa € uma relagdo dirigente/dirigido;

14. A empresa é uma organizagao que produz e implica desemprego;

15. A empresa é uma organizagdo submetida ao direito, as leis;

16. A empresa é uma organizagao que estd sujeita a outra organizagao: o Estado;

17. A empresa é uma organizacdo onde a propriedade e a dire¢do podem estar juntas
ou separadas;

18. A empresa possui divisdo do trabalho;

19. A empresa € uma organizacio que implica e produz o individuo;

20. A empresa € uma organizagdo que produz linguagem:;

21. A empresa é uma organizagao que produz e implica humanos insatisfeitos;

22. A empresa é uma organizacdo que implica e produz uma concepcdo de
felicidade.

Segundo Solé (2004), cada um dos tracos apresentados € uma condicdo necessdria,
mas ndo suficiente para se falar em empresa. E o conjunto dos vinte e dois tracos que formam
a empresa. Como se trata de uma teoria transdisciplinar, cada traco apresenta a0 mesmo
tempo caracteristicas das mais diversas dreas, nao tendo, portanto, um carater exclusivamente,

econdmico, social ou politico.



Como foi salientado inicialmente, essa teoria serd utilizada, a partir da escolha de
alguns tracos que parecem mais adequados ao estudo, como forma de identificar a existéncia
de sinais que permitam perceber o processo de mercantiliza¢do dos clubes de futebol. Torna-
se importante salientar que a teoria de Solé€ ainda estd em construcdo e, sendo assim, existem
davidas e discordancias com relacdo a algumas dessas caracteristicas. Neste estudo, a ndo
inclusdo de todos os tracos que formam a empresa pode ser justificada da seguinte forma: (1)
os tragos 1, 2, 7 e 17 nao foram incluidos por serem um tanto ambiguos, ou seja, eles ndo sao
nem tracos diferenciadores nem caracteristicos (predominantes) das organizacdes
empresariais; (2) os tracos 12, 13, 14 e 18 nao foram incluidos nesta categoria de andlise, mas
serdo incluidos na outra categoria, estrutura organizacional, no qual serdo discutidos quando
for analisada a diferenciacdo horizontal nas organizagdes pesquisadas; e (3) os tracos 19, 21 e
22 que, embora sejam importantes e caracteristicos das empresas, ndo serdo apresentados,
considerando a profundidade conceitual que a discussdo exige, devido a disponibilidade de
tempo para a realizacdo desta pesquisa, uma vez que cada um deles poderia ser analisado

separadamente resultando em dissertacdes diferentes.

A partir de tais consideragdes e com vistas a responder o problema proposto, foram
selecionados onze tracos e agrupados, por associacdo, em trés categorias: preocupagdo com o
mercado , aspectos legais e linguagem. Deste modo, em cada trago selecionado, apresenta-se,
primeiramente, a defini¢do realizada por Solé (2004), autor da teoria, seguida de uma breve

discussao de cada um dos tracos na perspectiva de outros autores.
2.1.1.1 Preocupagdo com o mercado

Na categoria preocupacdo com o mercado, foram incluidos os seguintes tracos: 3 - a
empresa ¢ uma organiza¢do que concebe, produz e vende mercadorias; 4 - a empresa € uma
organizagdo que concorre permanentemente com outras empresas; 5 - a empresa € uma
organizacio que supde outra organizagdo: o mercado; 6 - a empresa € um processo de criagao
destrutiva de relacdes entre humanos; e 8 - a empresa é uma organizacdo com moeda, capital

e beneficio econdmico.

1)Traco 3 — A empresa é uma organizacio que concebe, produz e vende

mercadorias

Uma empresa ndo produz para os seus membros. Ela é uma organizacdo que produz
para vender. Os bens e os servigos produzidos sdo mercadorias, ou seja, os bens e servicos

produzidos sio trocados por dinheiro (SOLE, 2004).



A produgcdo e a comercializacdo de mercadorias, na perspectiva de diversos
economistas, € o meio utilizado para que a empresa atinja seu objetivo (lucro). Nesse sentido,
de acordo com Smith (1996), o consumo € a tnica finalidade e propdsito de toda a produgdo.
Pois, a partir desse consumo, a empresa realiza a troca de seu produto acabado por dinheiro,

por trabalho ou por outros bens, ou seja, obtém lucro (SMITH, 1996).

Do mesmo modo que a produgdo e a comercializacdo de produtos e/ou servigos €
primordial para a empresa, o consumo tornou-se um aspecto central também na vida dos
atores sociais. Segundo Baudrillard (1995), os produtos e servigos adquiriram significados e
importancia que transcendem sua utilidade e valor comercial, carregando consigo a
capacidade de transmitir e comunicar significados culturais. Corroborando essa afirmacao,
Slater (2001) argumenta que € através das mercadorias que a vida cotidiana, assim como as
identidades e relagdes sociais que nela vivemos, sdo sustentadas e reproduzidas. Assim, cada
vez mais, as empresas, através de uma saturacdo de produtos e servigos de todas as espécies,
incentivam os individuos para que se esforcem a fim de satisfazer suas necessidades de

consumo (SOUZA, 2003).

2)Traco 4 - A empresa é uma organizacao que concorre permanentemente com

outras empresas

Para Solé (2004), a concorréncia pode ser mais ou menos forte. Quando a empresa
possui concorrentes, a situacdo € considerada normal, se ndo, a situacdo € julgada anormal.
Mais do que isso, existem leis que visam garantir a concorréncia e impedir as situagdes de

monopdlio.

Pareto (1996) argumenta que existem basicamente dois tipos de concorréncia: o
monopodlio e a concorréncia livre. O monopdlio € caracterizado por casos nos quais a
concorréncia nao existe. Nessa situacdo, € permitido que um individuo aja a fim de modificar,
em seu proveito, as condi¢des do mercado. Isso pode acontecer seja com ajuda da lei, seja
porque somente ele possui certas mercadorias, seja porque, pela intriga, pelo engano, por sua

influéncia ou inteligéncia, ele consegue se descartar dos concorrentes (PARETO, 1996).

Na concorréncia livre, o pressuposto bdsico é que existe o reconhecimento de que
nenhuma das partes poderia ser prejudicada pela troca, uma vez que a recusa a negociar
sempre € possivel, pois os produtos estdo em condi¢des idénticas de preco e qualidade
(SAMUELSON, 1997). Os individuos que estdo em concorréncia movimentam-se até que

todos estejam satisfeitos; e basta que apenas um nao esteja satisfeito para obrigar os demais a



se movimentarem. Desse modo, percebe-se que o conceito de concorréncia livre, tanto para
Pareto com para Samuelson, € uma abstracdo, visto que, numa condi¢do de mercado o
objetivo da empresa é sempre maximizar os lucros, pois, para Pareto (1996, p. 13), “o bem-
estar de uma sociedade é mdximo se ndo existe outro estado tal que seja possivel aumentar o
bem-estar de um individuo sem diminuir o bem-estar dos demais; isto é, ndo hd forma de

melhorar a situacdo de um, sem prejudicar situacdo dos outros”.

Entretanto, tanto o conceito de concorréncia como o de monopdlio para Pareto
(1996) constituem-se, além de uma abstragdo, extremos de um continuum, assim, com vistas a
sistematizar essa discussdo, utiliza-se a classificacdo de Kotler & Amrstrong (1998) sobre a
concorréncia. Para estes autores, existem quatro tipos de competicdo, a saber: 1) a
concorréncia perfeita — quando o mercado € composto por vendedores que comercializam um
produto uniforme, no qual a variacdo dos precos é muito pequena e as propagandas e as
promocgdes possuem pouco significado no prego; 2) a concorréncia monopolista — quando o
mercado € composto por muitos vendedores que oferecem um produto num amplo espectro de
precos e que podem apresentar diferencas reais (de natureza fisica) ou imagindrias
(propaganda); 3) a concorréncia oligopolista — quando o mercado € composto por poucos
vendedores, altamente sensiveis as estratégias de aprecamento de seus concorrentes, que
ofertam produtos uniformes (aco) ou ndao uniformes (automdveis); € 4) o monopdlio —

caracterizado pela auséncia de concorrentes.

Mais que isso, a concorréncia pode ser entendida como luta de vida e morte, entre
aqueles inseridos no mercado, que culmina com a elimina¢do do mais fraco, ou melhor, na
busca por quantidades cada vez maiores de beneficios econdmicos, os capitalistas eliminam as

empresas estaciondrias sob a compulsio da concorréncia (MARX, 1996).

3)Traco 5 - A empresa é uma organizacio que supde outra organizacio: o

mercado

Na concepgdo de Solé (2004), o mercado € uma organizacao, ou seja, um conjunto de
relacdes entre humanos. Nessa linguagem, a palavra mercado designa, geralmente, as relagcoes
entre vendedores e compradores de mercadorias. A empresa vende os bens e servicos que
produz no mercado. Compra igualmente dos mercados: compra de matérias-primas, solicita

empréstimos, compra for¢a de trabalho.

Para Polanyi (2000), a permuta, a barganha e a troca constituem um principio de

comportamento econdmico que depende do padrao de mercado para sua efetivacdo. Desse



modo, o padrdo de mercado, relacionando-se a um motivo peculiar préprio, o motivo da
barganha ou da permuta, é capaz de criar uma instituicao especifica, o mercado (POLANYI,
2000). Semelhantemente a Polanyi, Weber (2004) argumenta que existe mercado quando pelo
menos por um lado hd uma pluralidade de interessados que competem por oportunidade de

troca.

Como Polanyi (2000) descreve em A Grande Transformacio, ao separar o trabalho
das outras atividades da vida e sujeitd-lo as leis do mercado, foram aniquiladas todas as
formas organicas de existéncia, sendo substituidas por um tipo diferente de organizacao, uma
organizacdo atomista e individualista (POLANYI, 2000). Weber (2004) corrobora esta
afirmacdo argumentando que, o mercado € estranho se comparado a todas as demais
associagdes comunitdrias. Assim, quando o mercado é deixado a legalidade intrinseca, leva
apenas em consideracdo a coisa e nao a pessoa, inexistindo para ele deveres de fraternidade e

devocdo ou qualquer das relagdes humanas origindrias sustentadas pelas comunidades

pessoais (WEBER, 2004).

Desse modo, o cdlculo utilitario e, conseqiientemente as lutas, passam a ser a “ordem
€«

do dia” para aquelas organizacdes que desejam se manter no mercado, ou seja, “a

calculabilidade das agées sociais tornou-se um novo valor para a sociedade moderna”

(DELLAGNELO e MACHADO-DA-SILVA, 2000).

Assim, a légica predominante passa a ser a logica do mercado, que agora €
responsavel pela satisfacio ou insatisfacio (ver BAUDRILLARD, 1997; HELLER e FEHER,
1998) das necessidades humanas e € criada deliberadamente para a maximizagao de recursos
(RAMOS, 1989). Como afirma Bourdieu (1979a, p.69): “a necessidade econémica que tende
a impor a subordinacdo de todas as finalidades (e em particular das finalidades tradicionais)
e de todos os meios da atividade ao lucro monetdrio, as antigas normas e particularmente
aquelas que regulavam as relacoées com os parentes, assim como os antigos valores de honra
e de solidariedade, devem também contar com as exigéncias do cdlculo e, as vezes, a ele se

curvar’”.

4)Traco 6 - A empresa é um processo de criacao destrutiva de relacoes entre

humanos

Como estd em constante competicdo, a empresa, para se desenvolver ou sobreviver,
cria novos produtos, muda de tecnologia, demite pessoas e destrdi as idéias anteriores. Por

isso, a empresa € um processo de mudanga permanente.



Como foi salientado anteriormente, para Schumpeter (1988), a inovacdo ou
desenvolvimento econdmico sdo caracteristicas inerentes das organizagOes empresariais
quando estas interrompem o fluxo circular (situacao de equilibrio), e proporcionam mudangas
espontaneas e descontinuas. Essas mudangas espontaneas e descontinuas no canal do fluxo
circular aparecem na esfera da vida industrial e comercial, ndo na esfera das necessidades dos
consumidores de produtos finais. Entdo, é o produtor que, via de regra, inicia a mudanga
econOmica, e os consumidores sdo educados por ele e ensinados a querer coisas novas ou
coisas que diferem em um aspecto ou outro daquelas que tinham o hébito de usar. E a partir
dessa situagcdo que surge a “destrui¢do criadora”, ou seja, a substituicdo de antigos produtos e

habitos de consumir por novos (SCHUMPERTER, 1988).

Assim, sempre que surgem empresdrios inovadores, logo apds, aparecem os
imitadores. Estes chegam em época menos propicia, ou seja, quando a inovacdo ja gerou
grandes retornos aos inovadores. Seus célculos nem sempre exatos, juntamente com um
aperto de crédito, tendem a forcar as empresas marginais ao estado de faléncia. Para
Schumpeter (1988), esse processo € a esséncia da depressdao. Mas, por toda a destruicao que
pode causar, também ¢ criativo, porque os ganhos da inovacdo sdo verdadeiramente
assimilados pela economia somente em uma depressdo. Além disso, a luta pela sobrevivéncia
que caracteriza a depressdao também estimula e encoraja a crescente invasdo no processo de
inovagdo que alavancard a economia para seu proximo nivel de realizacdo econdmica (RIMA,

1977).

5)Traco 8 - A empresa é uma organizacio com moeda, capital e beneficio

econdomico

De acordo com Solé (2004), os assalariados trabalham por dinheiro, o proprietério
espera que a empresa produza mais dinheiro, a empresa vende os seus produtos, toma
empréstimos de bancos, ou seja, hd sempre uma moeda em circulagdo na empresa. A empresa
¢ uma organizacdo humana que constitui uma economia monetdria. Duas condi¢des
fundamentais para a existéncia de uma empresa sdo o capital e o lucro. Para Solé (2004), o
capital € dinheiro investido, isto €, dinheiro encarregado de produzir dinheiro e manter a
existéncia da empresa. Mais que isso, segundo Smith (1996), o proprietdrio de capital, pode
auferir renda deste, seja aplicando-o ele mesmo, seja emprestando-o a outros. No primeiro

caso, seu rendimento € lucro, no segundo, sdo juros.

De acordo com Samuelson (1997), o principal objetivo das organizacdes

empresariais ¢ a maximizagdo de seus resultados. Desse modo, muito freqiientemente as



empresas buscam proporcionar-se a maior vantagem, e essa vantagem € quase sempre,
poderiamos dizer sempre, medida em dinheiro. Os demais casos podem ser considerados
excecoes. Para obter o maior lucro em dinheiro, serve-se de meios diretos e meios indiretos.
Diretamente, cada empresa esforca-se por pagar o mais barato possivel o que adquire e cobrar
0 mais caro possivel o que vende. Indiretamente, a empresa, quando tem poder para tanto,
procura levar as condi¢des do mercado e da producdo todas as modificagdes que podem, ou

que esta empresa acredita poder, proporcionar-lhe algum lucro pecunidrio (PARETO, 1996).

Por outro lado, enquanto a teoria econdmica considera o lucro como o principal
objetivo das empresas, os financistas argumentam que esse objetivo estd sujeito a diversas
restri¢des e questionamentos. Segundo Assaf Neto (2003), o lucro € apenas uma das varidveis
capazes determinar o desempenho da empresa, pois outras varidveis como tecnologia
absorvida, qualidade de seus produtos, estratégias de marketing e participa¢cdo no mercado,
também influem nesse processo. Essa concep¢do deve-se, principalmente, ao fato do lucro
nao definir a capacidade financeira de pagamento da empresa, pois seu critério de apuragdo é
baseado no regime de competéncia e ndo no de caixa. Além disso, o lucro, como medida de
desempenho, quando projetado para o futuro, ndo leva em conta os riscos associados aos
fluxos esperados de rendimentos. Assim, para a administracdo financeira, o principal objetivo
da empresa €, além da maximiza¢do do lucro, a maximizacdo de retorno para seus acionistas

(ASSAF NETO, 2003).

De qualquer forma, Smith (1996) argumenta que, s6 depois que forem deduzidos
todos os investimentos necessdrios a manutengao e sobrevivéncia do negdcio tém-se o lucro.
Torna-se importante registrar que, na busca por manutencdo, sobrevivéncia, desenvolvimento
e inovacdo da empresa, o capitalista depara-se com um problema fundamental: a obtengdo de

recursos financeiros.

Para Schumpeter, existem duas maneiras de se adquirir esses recursos. A primeira, os
recursos proprios, constituidos a partir da acumulacdo dos excedentes da producdo. Segundo
ele, essa forma de obtengdo de recursos sé funciona para a manuten¢do das organizacdes
inseridas no fluxo circular (situacdo sem inovagdo), pois se julga que a acumulacado de capital
exija um produto total suficientemente grande de modo a haver um residuo para lucro depois
de a renda dos capitalistas e da populacdo trabalhadora terem sido satisfeitas. Além disso, o
empresario ainda pode obter recursos financeiros se possuir outras fontes de recursos, como,
por exemplo, outros bens que possam ser utilizados imediatamente na realizacdo da

combinacdo nova ou na troca pelos bens e servigos necessarios. Caso contrario, o possuidor



da riqueza, se desejar realizar uma nova combinacdo, que ndo pode, como numa empresa
estabelecida, ser financiado pelos retornos da producgdo anterior, deve recorrer a segunda
forma de obtencao de recursos, o crédito. Para Schumpeter (1988), é tdo claro que o crédito é
primariamente necessario as novas combinagdes, pois tomar emprestado ndo é um elemento
necessario da producdo no fluxo circular. Se por acaso o individuo ndo tiver as quantias
necessdrias para novas combinagdes, ele pode obter tais recursos através do crescimento da
poupanga, mas seu acimulo vem de desenvolvimentos anteriores, resultado de inovagao bem-
sucedida. Portanto, mesmo que exista acimulo, essa quantia sé seria suficiente para casos
excepcionais. Assim, enquanto o sistema bancario for capaz de prover crédito, o sistema se
expande em uma onda de inovagdo para um novo nivel de prosperidade (SCHUMPETER,

1988).
2.1.1.2  Aspectos legais

Na categoria aspectos legais, com vistas a identificar os tragos incluidos foram: 9 - a
empresa € uma organizagdo com escritura e contabilidade; 10 - a empresa € uma propriedade
privada; 11 - a empresa € uma mercadoria; 15 - a empresa € uma organizacao submetida ao
direito, as leis; e 16 - a empresa € uma organizacdo que estd sujeita a outra organizagao: o
Estado. E importante registrar que, embora pudessem ser enquadrados na categoria anterior,
os tragos 10 e 11 foram incluidos nesta como uma forma de identificar o enquadramento
juridico das organizacdes pesquisadas (ver Quadro 4). Entretanto, por estarem intimamente
relacionada a categoria anterior, algumas consideragdes realizadas nestes tracos podem servir
tanto para a caracterizacdo dos mesmos como para complementar algumas discussdes

anteriores.

Cabe lembrar que os tracos subseqiientes estdo enumerados de forma a dar

continuidade a seqiiéncia numérica utilizada na secao anterior.
6) Traco 9 - A empresa é uma organizacao com escritura e contabilidade

Uma outra condicao fundamental da existéncia de uma empresa € a manutengdo por
esta das suas contas. Essa contabilidade pode ser desenvolvida de forma mais ou menos
sofisticada. Desse modo, a empresa cria contratos escritos, documentos das operacoes,
balancos contébeis etc. Tudo isso € aplicado buscando avaliar o comportamento da empresa

com relag@o as suas contas.



Segundo Solé (2003), a nossa maneira de “estar” no mundo € orientada pelo desejo
de domind-lo. As pessoas tentam dominar o outro (através do uso do poder), dominar a
natureza (a partir do uso da tecnologia) e dominar o tempo. No desejo de dominar o tempo,
busca-se antecipar os resultados futuros, ou seja, redu¢do da incerteza da acdo e da decisdo.
No ambito empresarial, uma das formas de reduzir a incerteza da ac@o e da decisdo € através

do uso da contabilidade.

A contabilidade enquanto sistema de informagdes € destinada a captar, registrar e
interpretar fatos administrativos a partir de um banco de dados, a fim de que esses dados
possam ser processados e transformados em informagdes tteis, satisfatoriamente acessiveis a
todos os seus usudrios, sejam eles internos ou externos (IUDICIBUS, 1997). Desse modo,
percebe-se que os objetivos basicos das demonstracdes contabeis residem em fornecer auxilio
a empresa disponibilizando informagdes com enfoque no planejamento, no controle ou na
tomada de decisdo. Assim, a contabilidade enquanto sistema de informag¢des constitui um dos
instrumentos capazes de propiciar aos gestores maior seguranga no controle das acdes e
estratégias gerenciais, permitindo que, em um determinado periodo, possa haver uma
avaliacdo de desempenho econdmico, financeiro e social da entidade. Dessa forma, € possivel
analisar a situacdo atual da organizacdo e delinear suas tendéncias futuras (SANTOS e

VASCONCELOS, 2002).
7) Traco 10 - A empresa é uma propriedade privada

Os meios de produgdo que permitem a empresa produzir e vender possuem dono, ou
melhor, a empresa possui um dono, e este pode ser uma pessoa, uma familia, um grupo de

pessoas (acionistas) ou outra empresa (SOLE, 2004).

A propriedade privada pode ser entendida como a qualidade de préprio, ou seja, que
pertence a alguém. No caso das empresas, esse alguém € classificado como o detentor dos
meios de producdo (capitalista) (MARX, 1996). O detentor da propriedade privada tem o
direito de usar, gozar e dispor de bens, bem como de reavé-los do poder de quem quer que
injustamente os possua. Segundo Boatright (1999), a propriedade € um conjunto de direitos

que definem o que um proprietario ou entidade pode fazer com a coisa possuida.

Esséncia do capitalismo, a propriedade privada criou uma divisdo social entre
aqueles que ndo possuem (assalariados) e aqueles que possuem (capitalistas). Além disso,
tornou-se o coracdo desse sistema, pois, de acordo com Marx (1996), os meios de producdo

tiveram uma relevancia tdo grande que tornaram insignificantes a contribuicdo do trabalho



humano. Como o objetivo da empresa é sempre maximizar os resultados, os instrumentos de
producdo passaram a usar o trabalhador, uma vez que este vende sua forca de trabalho, em
troca de saldrio, trabalhando em busca de uma tunica finalidade, o lucro para os capitalistas

(MARX, 1996).
8) Traco 11 - A empresa é uma mercadoria

Segundo Solé (2004), por se tratar de uma propriedade privada, o detentor dessa
pode usd-la a seu gosto, ou seja, ele pode continuar a colher os frutos (lucros) de sua
propriedade, pode vendé-la por partes, no caso da transformagdo de uma empresa em

sociedade andnima, ou pode vendé-la por inteiro.

As consideragdes a respeito desse traco podem ser realizadas a partir das
informacdes contidas nos tracos 3 e 10. Contudo, torna-se importante registrar que esse trago
constitui uma caracteristica fundamental da sociedade moderna: com algumas excecoes,

atualmente, quase tudo se torna vendavel e compravel.

Na sociedade moderna, basta que se possua dinheiro para que seja possivel
materializar os desejos em mercadorias, ou seja, a forca do dinheiro permite que tudo se
transforme em mercadoria. O dinheiro mesmo é uma mercadoria que pode converter-se em
propriedade privada de qualquer um, como por exemplo, uma empresa. A mercadoria, por sua
vez, como valor de uso, satisfaz a uma necessidade particular e constitui um elemento
especifico para a medicdo da riqueza material (MARX, 1996). Além disso, segundo Souza
(2003), salienta-se que as mercadorias passaram a definir outros aspectos da vida que nao
eram orientados sob essa légica, como préticas sociais, valores culturais, idéias, aspiragdes e
identidades, ou seja, conforme Slater (2001), sob todos os aspectos da vida, o nosso mundo é

dominado pelo consumo de mercadorias.
9)Traco 15 - A empresa é uma organizacao submetida ao direito, as leis

Uma empresa € uma entidade caracterizada pelo seu estatuto juridico, cuja existéncia
€ declarada e reconhecida perante organismos publicos. Assim, uma organizacado nao
declarada nao pode, por conseguinte, ser considerada como uma empresa. Desse modo, a

empresa é uma entidade juridica sujeita as leis que regulam suas atividades (SOLE, 2004).

Na definicao deste traco, Solé (2004) atém-se principalmente aos aspectos legais que
formalizam juridicamente uma organizacdo como empresa. Mas deve-se chamar a atencao,

também, para as leis que regulam as atividades das acdes empresariais.



Para Weber (2004), a regulacdo das agdes empresariais em uma situacdo de mercado,
pode ser realizada de quatro formas: 1) do modo tradicional, pela assimila¢do de limitacdes ou
condic¢des da troca; 2) de modo convencional, pela desaprovacdo social da mercabilidade de
determinadas trocas, utilidades ou da livre luta de precos e de concorréncia para determinados
objetos de troca ou para determinados circulos de pessoas; 3) de modo juridico, pela efetiva
limitacdo juridica da troca ou da liberdade na luta de precos e de concorréncia, de forma geral
ou para determinados circulos de pessoas ou objetos de troca, no sentido de uma influéncia da
situacdo de mercado dos objetos de troca (regulacdes de precos) ou de uma limitagdo da
posse, aquisicdo ou aliena¢do do poder de disposi¢do sobre bens, para determinagdes de
circulos de pessoas (monopolios juridicamente garantidos ou limitagdes juridicas da liberdade
da gestdo econdmica) e; 4) de modo voluntdrio (pela situacdo de interesses), regulagcao
material e, ao mesmo tempo, liberdade formal do mercado. Essa situacdo tende a surgir
quando determinados interessados na troca, em virtude de sua possibilidade efetiva, total ou
aproximadamente exclusiva, de possuir ou adquirir o poder de disposicao sobre determinadas
utilidades (situacdo de monopodlio), estdao em condicdes de influir sobre a situacdo de
mercado, eliminando de fato a liberdade de mercado de outros interessados. Para esse fim,
podem criar especialmente acordos reguladores do mercado (monopdlios voluntérios e cartéis

de precos) entre si ou (e eventualmente a0 mesmo tempo) com parceiros tipicos de troca.

Desse modo, percebe-se que as normas compartilhadas ndo sdo necessariamente
formalizadas, elas podem ser ticitas, além disso elas também ndo sdo sempre determinadas
por um poder regulador, por exemplo, o Estado, podendo ser formadas a partir de acordos

entre aqueles que serdo sujeitos a elas (WEBER, 1997).

10) Traco 16 - A empresa é uma organizacio que esta sujeita a outra

organizacao: o Estado

Nao ha empresa sem Estado. O Estado caracteriza uma organizagdo, que, a partir de
seus servicos publicos, atende aos cidaddos e usudrios. O Estado € encarregado de garantir
pela lei, defender pela forca, se necessdrio, a propriedade privada. Sem propriedade privada,
ndao ha empresa. Ou, ainda, sem Estado ndo ha empresa. Ele é responsavel pela criacdao das
diversas leis e regulamentacdes que visam manter o controle social, dentre essas aquelas as

quais se sujeitam as empresas.

Para uma melhor compreensdo da importancia e da maneira de agir do Estado, torna-
se necessario recorrer aos estudos de Max Weber. Em seus estudos, Weber (1997), distingue

no conceito de politica duas acepgdes, uma geral e outra restrita. No sentido mais amplo,



z

politica € entendida por ele como qualquer tipo de lideranca independente em agdo. No
sentido restrito, politica € a lideranca de um tipo de associagdo especifica, em outras palavras,
trata-se da lideranca do Estado. Este, por sua vez, é defendido por Weber como uma
comunidade humana que pretende o monopdlio do uso legitimo da forga fisica dentro de
determinado territério. Segundo Weber (1997), para que um Estado exista é necessdrio que
um conjunto de pessoas (toda a sua populacio) obedeca a autoridade alegada pelos detentores
do poder no referido Estado, ou seja, para que os dominados obedecam € necessario que os
detentores do poder possuam uma autoridade reconhecida como legitima. A autoridade pode
ser distinguida segundo trés tipos bdsicos: a racional-legal (baseada na legitimidade das
ordens legalmente asseguradas e no direito de mando daqueles que estdo no direito de exercer
a dominacdo), a tradicional (baseada na crenca cotidiana na santidade das tradi¢des vigentes
desde sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradi¢cdes, representam a
autoridade) e a carismatica (baseada na veneracdo da santidade, do poder herdico ou do

carater exemplar de uma pessoa e das ordens por essa reveladas ou criadas) (WEBER, 2004).

Atualmente, a forma mais comum de autoridade utilizada pelo Estado € a racional-
legal, e a forma estrutural mais comum das institui¢des, devido ao cardter da autoridade, € a
burocracia. Sob essa forma de coordenagdo das atividades, o Estado busca a impessoalidade

nas decisoes.

Assim, a partir da sua forma “impessoal” de agir, o que lhe garante uma legitimidade
reconhecida, o Estado tem o poder de determinar, em parte, o destino da sociedade. Por
exemplo, o Estado, por meio de sua legislacdo e de seu quadro administrativo, pode, de fato,
mediante comportamento efetivo (regimental), dominar formalmente o sistema monetario no
territério que governa (WEBER, 2004). Desse modo, a partir dessas e de outras consideragoes
nas secdes anteriores e, como serd visto na andlise das organiza¢des pesquisadas, € evidente o
papel do Estado como 6rgao regulador das atividades organizacionais e, especificamente, no
processo de transformacao do futebol brasileiro. Por outro lado, segundo Gongalves (2005), é
certo também que, como participante da histéria e formador dos contextos em permanente
mudanca, o Estado foi se adequando as conveniéncias do mercado, com vistas a tratar o
futebol como um negdcio, como exemplo, basta analisar as determinacdes contidas na Lei

Pelé.



2.1.1.3 Linguagem

Finalmente, na categoria linguagem, foi incluida um unico traco: 20 - a empresa €

uma organizagao que produz linguagem.
11) Traco 20 - A empresa é uma organizacio que produz linguagem

De acordo com Solé (2004), a linguagem prépria da empresa pode ser divida de trés
maneiras (1) a linguagem bdésica da empresa, contendo palavras como: cliente, fornecedor,
mercado, concorrente, custo, precos de venda, lucro, competitividade; (2) a linguagem
especializada de "oficios" ou "fungdes" da empresa (linguagem dos financeiros, linguagem do
marketing...); e (3) a linguagem da moda, que utiliza termos derivados da lingua inglesa

como: benchmarking, coaching, company.

As organizagdes mantém uma estreita relacdo com a linguagem. Como afirmou
Foucault (1999), as coisas ndo existem se elas ndo possuem um nome, ou seja, para Oliveira,
(2001), nao se pode imaginar nem lidar com os objetos da organizagdo, seus processos,
valores, suas estruturas, sistemas, transmissdes de ordem, entendimento de grupos, etc. fora
de uma perspectiva lingiifstica. E o sistema lingiifstico verbal que nos permite falar de coisas e
acontecimentos organizacionais remotos no tempo e no espago. Desse modo, a linguagem
utilizada e produzida numa organizacdo, muito mais que um instrumento de comunicagdo, é
antes um instrumento de representacio do mundo organizacional (identidade) (OLIVEIRA,

2001).

Ainda de acordo com Oliveira (2001), a linguagem organizacional pode ser
entendida como um subsistema da lingua, ou seja, como é formada por mais de uma lingua
(portugués, inglés, frances), por vdrias linguas de especialidade e por jargdes inerentes a cada
especialidade, a linguagem empresarial passa a ter significado somente dentro daquele
contexto. Além disso, se, considerando a velocidade com que as transformagdes
organizacionais ocorrem, por exemplo, um novo método de fabricacdo é adotado pela
organizagdo, conseqiientemente novos conceitos € novas expressoes sdo incorporados a

linguagem ja existente na empresa.

Contudo, argumenta-se que, diante das consideracdes apresentadas, além de
identificar um determinado grupo social, a linguagem tem o poder de, através do uso de
expressoes particularizadas, comunicar a diferenca perante a sociedade, realizando direta ou
indiretamente um mecanismo de diferenciacdo, inclusdo e exclusdo social (BOURDIEU,

1979b).



Como forma de sistematizar a discussdo realizada, no quadro 2 apresenta-se quais

foram os tracos escolhidos, bem como as categorias em que eles foram enquadrados.

Categoria Tracos
3 - A empresa é uma organizacio que concebe, produz e vende mercadorias

7

4 - A empresa € uma organizagdo que concorre permanentemente com outras
Preocupacao |empresas
com o mercado |5 - A empresa é uma organizacdo que supde outra organiza¢do: o mercado

6 - A empresa € um processo de criagdo destrutiva de relacdes entre humanos
8 - A empresa € uma organizacdo com moeda, capital e beneficio econdmico

9 - A empresa € uma organizacdo com escritura e contabilidade

10 - A empresa € uma propriedade privada

11 - A empresa € uma mercadoria

Aspectos Legais
15 - A empresa € uma organizacdo submetida ao direito, as leis

16 - A empresa € uma organizagdo que estd sujeita a outra organizagao: o
Estado

Linguagem |20 - A empresa é uma organizacio que produz linguagem
Quadro 1: Tragos selecionados para avaliar a empresarizacdo

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Toda a organizagdo, por mais simples que possa parecer, apresenta uma maneira de
dispor e realizar suas atividades. Além de colaborar para melhorar o desempenho de uma
organizacdo, a estrutura também revela informacdes importantes sobre as caracteristicas desta
organizacdo. Contudo, os elementos da estrutura devem ser selecionados para a obtencao de
uma consisténcia ou harmonia interna, bem como uma consisténcia basica com a situag¢ao da

organizacdo (MINTZBERG, 2003).

Neste estudo, pressupde-se que, ao sofrer influéncia do processo de empresarizagao,
as organizagdes passam a adequar, também, suas estruturas € processos aos novos objetivos
organizacionais. De acordo com Solé (2004), a tendéncia das organizacdes que adquirem um
comportamento empresarial é a de burocratizar sua estrutura, mas, atualmente, em busca de
uma maior eficiéncia operacional, as empresas estdo adotando formas estruturais mais
flexiveis. Assim, ao contrdrio do que propde Solé, talvez as organizagdes sujeitas aos
impactos da empresarizacdo, ndo necessariamente, passem a apresentar um comportamento
excessivamente burocrdtico, uma vez que a flexibilidade estd delineando a estrutura das

organizacoes de referéncia (empresas).

Assim, para Hall (2004 p. 47), “as estruturas organizacionais executam trés funcoes

bdsicas. Primeiro, e mais importante, as estruturas tém por finalidade produzir resultados



organizacionais e atingir metas organizacionais, em outras palavras, ser eficazes. Segundo,
as estruturas sdo criadas para minimizar ou, ao menos, regular a influéncia das variagoes
individuais na organizagdo. As estruturas sdo impostas para assegurar que os individuos se
adaptem as exigéncias da organizacdo, e ndo o contrdrio. Terceiro, as estruturas sdo os
cendrios nos quais o poder é exercido, as decisdoes sdo tomadas e as atividades sdo

realizadas”.

A partir dessas consideracdes, percebe-se que a estrutura organizacional possui a
incumbéncia de organizar todo o funcionamento da organiza¢do, assim, nas etapas
subseqiientes, sdo abordados os seguintes topicos: o que € estrutura organizacional, elementos

constitutivos da estrutura e varidveis contingenciais.
2.3.1 O que é estrutura organizacional?

Uma das definicdes mais abrangentes da estrutura organizacional € encontrada no
trabalho de Hatch (1997). Segundo esta autora, estrutura € o relacionamento entre as partes de
um todo organizado. Buscando defini¢cdes mais detalhadas, apresentam-se a seguir as

contribuicdes de outros autores.

Para Stoner e Freeman (1994), estrutura organizacional € a forma pela qual as
atividades de uma organizacdo sdo divididas, organizadas e coordenadas. De acordo com
Mintzberg (2003, p.12), “a estrutura de uma organizacdo pode ser definida simplesmente
como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e,

depois, como a coordenacdo é realizada entre as tarefas”.

Seguindo essa mesma corrente de pensamento, Bowditch e Buono (1992, p.167)
argumentam que “a estrutura organizacional pode ser definida genericamente como os
padroes de trabalho e disposicoes hierdrquicas que servem para controlar ou distinguir as

partes que compoem uma organizagcdo”.

A partir do exposto acima, pode parecer que as definicdes estabelecidas tratam a
estrutura organizacional como se ela fosse independente, ou seja, ndo sofresse a intervengao
de nenhum outro fator. Como salienta Mintzberg (2003), nenhuma estrutura se sustenta
sozinha, pois fatores de varias naturezas, como humanos, materiais € ambientais, entre outros,

interferem na formagao e atuagao de uma estrutura.

As organizagdes nem sempre adotam as estruturas com base somente em suas

condi¢Oes impessoais como: idade/tamanho, sistema técnico e/ou as caracteristicas de seu



ambiente. Fatores de poder também interferem no delineamento da estrutura, principalmente a
presenca de controles externos a organizacdo, as necessidades pessoais de seus diversos
membros e a moda do dia, internalizadas na cultura onde a organizacdo estd inserida

(MINTZBERG, 2003).

Além disso, torna-se relevante salientar que os individuos, em especial, representam
uma grande forca capaz de gerar e/ou sofrer impactos devido a sua disposi¢do e participacao
dentro da estrutura organizacional (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980).
Corroborando esta perspectiva, Hatch (1997) argumenta que, quanto mais as interacdes entre
os individuos da estrutura formal se repetem, maiores as possibilidades de desenvolverem
lagos de amizade. Dando continuagdo ao seu raciocinio, a autora argumenta que a estrutura
social € produto dos padrdes de interacdo dos individuos assim como dos padrdes de nao
interacdo, ou seja, havendo necessidade de reestruturagao da organizacdo, esta dependera que
os individuos mudem seus padrdes de interagdo. Levando em considera¢@o o individuo como
parte integrante da estrutura, explanam-se, a seguir, alguns autores que compartilham esta
idéia.

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (1997), a estrutura de uma organizacio € o
resultado de um processo através do qual a autoridade € distribuida, as atividades sdo
especificadas e um sistema de comunicagdo é delineado, permitindo que as pessoas realizem
as atividades e exercam a autoridade que lhes compete para a obtencdo dos objetivos
organizacionais. Blau (apud HALL, 2004) considera que a estrutura organizacional consiste
na distribui¢do das pessoas entre posicdes sociais, 0 que ocorre em diversos sentidos, gerando
influéncia nas relacdes de papel entre as pessoas. A partir dessa mesma suposi¢do, Wagner 111
e Hollenbeck (2000) consideram que a estrutura organizacional € uma rede estdvel de

interdependéncias entre as pessoas e as tarefas que compdem a organizagao.

Uma outra perspectiva ainda pode ser elucidada ja que esta diz respeito a continua
constru¢cdo e desconstrucio da estrutura organizacional. Para Ranson; Hinings; Greenwood
(1980), a estrutura organizacional € um mecanismo de controle bastante complexo e o
conceito de estrutura deveria contemplar os padrdes de interacdo da organizacdo, descrevendo
como os atores realmente conduzem os seus trabalhos, formulam as politicas e alocam
recursos. Demonstrando as disputas de recursos, de poder, ou seja, as interagdes que fazem
com que a estrutura seja constituida e constitutiva. Tal idéia é corroborada por Hall (2004) ao

N

salientar que as estruturas alteram-se continuamente, a medida que sao influenciadas por



grupos sucessivos de membros, pela interacdo entre eles e pelas mudancas ambientais

continuas.

A partir das defini¢des expostas, constata-se que a estrutura de uma organiza¢ao nao
pode ser definida simplesmente como as subdivisdes existentes dentro de uma organizagao,
mas também como uma forca capaz de integrar todas as atividades e atores envolvidos a fim
de que seja atingido um determinado objetivo, ou como uma for¢a que permite a manutengao
das relagdes existentes facilitando para cada individuo a realizacdo de uma determinada

tarefa. Na seqiiéncia deste trabalho, discorre-se sobre os elementos que compdem a estrutura.

2.3.2 Elementos constitutivos da estrutura organizacional

A partir de uma anélise historica sobre estrutura, identifica-se que a visdo da Escola
Classica era generalista, ou seja, determinava uma estrutura organizacional tnica com o
objetivo de aplicacdo em todos os diferentes tipos de organizacdo. Visto que essa visdo da
Escola Cléssica era limitada, a Escola de Relacdes Humanas introduziu as questdes humanas
dentro da organizacdo, focando suas necessidades psicoldgicas e sociais relevantes a estrutura

organizacional (AZEVEDO et al. 2003).

A partir dos anos 60, a Teoria da Contingéncia preocupou-se em demonstrar a
influéncia de fatores externos nas estruturas organizacionais. De acordo com essa teoria, ndo
se pode estabelecer um modelo padrdo de estrutura organizacional que se aplicasse a todas as
organizacdes, uma vez que isso ndo era possivel devido as suas especificidades (AZEVEDO

et al. 2003).

Assim, a partir dos trabalhos de Lawrence e Lorsh (apud Azevedo et al. 2003),
definiu-se que os elementos bdasicos da estrutura organizacional sdo a diferenciacdo e a
integracdo. Por diferenciacao entende-se a especializagdo dos cargos e a divisdo do trabalho e,
por integracdo, o grau nas quais unidades diferenciadas trabalham juntas a partir da
coordenagao de seus esforcos. O desempenho de uma determinada organizagao serad analisado
pela capacidade de gerir a integracdo e a diferenciacdo de maneira que os conflitos sejam
reduzidos e que ela consiga adaptar-se as mudangcas ambientais (MOTTA e

VASCONCELOQOS, 2002).

Como salientado, a estrutura é analisada a partir dos elementos que a constituem.
Percebe-se que, a partir dos referenciais consultados, varios autores consideram ou utilizam

praticamente os mesmos elementos, apenas com algumas diferencas em sua semantica. Sendo



N

assim, as categorias ou elementos associados a estrutura organizacional sdo: centralizagdo,
coordenacdo (formalizacdo) e complexidade (divisao do trabalho e departamentaliza¢do). Tais
categorias, segundo Hall (2004), podem existir em determinadas organizacdes, dependendo de
sua atividade, em maior ou menor grau, devendo, dessa maneira, ser concebidas como um

continuum.
2.3.2.1 Centralizacdo

Para Bowditch e Buono (1992), centralizacdo refere-se a localizacdo da autoridade
para tomar decisdes na organizacdo. Segundo Wagner III e Hollenbeck (2000), a
centralizacdo estd relacionada com a concentra¢do de autoridade e decisdo na ctipula de uma
empresa. Semelhante a definicdo de Wagner III e Hollenbeck , Hall (2004) diz que a

centralizacdo estd relacionada com a distribui¢do de poder dentro das organizagdes.

De acordo com Hatch (1997), a centralizagdo estd associada ao nivel dentro da
organizacdo que as decisdes sdo tomadas. Além disso, a centralizacdo constitui-se como o
meio mais cerrado de coordenar a tomada de decisdo no ambiente organizacional

(MINTZBERG, 2003).

Percebe-se, a partir da contribuicdo dos autores explanados, que esse termo diz
respeito ao grau em que a tomada de decisdes estd concentrada em um unico ponto da
organizacdo. Mintzberg (2003) complementa, argumentando que a centralizacdo estd
relacionada com o tipo de ambiente no qual a organizagdo estd inserida, por exemplo, em
ambientes turbulentos ou instdveis opta-se pela centralizacdo da autoridade, caso contrério,
descentraliza-se o processo de tomada de decisdo. Por outro lado, Lawrence e Lorsh (1967
apud Stoner e Freeman, 1992) apontam que em ambientes turbulentos a descentralizacdo é

apropriada, pois possibilita maior agilidade na resolu¢do de problemas.

Segundo Mintzberg (2003), a descentralizacdo de uma organizacdo € utilizada
porque nem todas suas decisdes podem ser compreendidas em um centro, em uma unica
mente. Algumas vezes, a informag¢do necesséria ndo pode ser trazida a tempo para esse centro,
talvez porque muitas delas sejam difusas e dificeis de transmitir. Nesse sentido a
descentralizacdo pode ser vertical (delegacdo de poder aos escaldes inferiores) e horizontal
(transferéncia de poder para individuos situados no mesmo nivel hierdrquico daqueles que

delegaram o poder) (MINTZBERG, 2003).



Além de estar relacionada com a tomada de decisdo, a centralizacdo refere-se
também a maneira como as atividades sdo avaliadas. Por avaliacdo, entende-se, segundo Hall
(2004), a determinacdo de o trabalho ser realizado de modo apropriado, certo ou pontual.
Segundo esse mesmo autor, quando a avaliacdo € efetuada por pessoas no topo da
organizacdo, hd centralizacdo, independentemente do nivel em que as decisdes sejam
tomadas. Assim, a participa¢cdo na tomada de decisdo ndo quer dizer que a organiza¢ao possua
uma estrutura descentralizada, pois, pode haver grande abertura para opinides, mas a decisdo

estar concentrada sob o comando de poucos (VOLBERDA, 1998).

Hatch (1997, p.169) afirma que “estudos sobre centralizacdo mostram que a
quantidade de comunicacdo, comprometimento e satisfacdo tendem a ser maior em
organizagoes descentralizadas, mas a coordenacdo e controle sdo mais dificeis de se
realizar”. Contudo, de acordo com Hall (2004), a alta centralizagdo leva a supor que os
membros precisam de um controle estrito, por outro lado, a baixa formalizacdo sugere que os
membros podem dirigir a si proprios.Tal afirmativa resgata uma outra idéia proposta por Hall
(2004), de que estruturas altamente centralizadas ndo possuem confianca em seus individuos
tanto no processo decisério como na sua propria avaliagdo. Por outro lado, a reciproca nao
necessariamente € verdadeira, pois uma organizagdo pode apresentar uma estrutura

descentralizada por mera necessidade de sobrevivéncia e/ou de adaptacdo ao ambiente.

Finalmente, Mintzberg (2003) salienta que a centralizacdo e a descentralizacdo ndo

devem ser tratadas como absolutas, mas, ao contrario, como extremos de um continuum.
2.3.2.2 Coordenacgdo

Por coordenacdo, Stoner e Freeman (1992, p. 237), entendem como, “o processo de
integrar objetivos e atividades de unidades de trabalho separadas (departamentos ou dreas
funcionais) com o objetivo de realizar com eficdcia os objetivos da organizacdo”. Segundo
Wagner III e Hollenbeck (2000), a coordenagdo € vista como um processo no qual as agdes,
de outro modo desordenadas, sdo integradas de forma a produzir um resultado desejado. De
acordo com Mintzberg (2003), a estrutura organizacional envolve duas exigéncias basicas que
sao a divisao do trabalho em diferentes tarefas (diferenciac@o) e a consecugao da coordenacao

(integracdo) entre tais tarefas.

Na propor¢do em que o trabalho organizacional se torna mais complexo, 0os meios
que facilitam a coordenacdo parecem mudar, deste modo Mintzberg (2003), apresenta cinco

mecanismos de coordenacdo que podem abranger as maneiras fundamentais pelas quais as



organizacdes coordenam suas tarefas: ajustamento mutuo, supervisao direta, padronizac¢ao dos
processos de trabalho; padronizacdo dos resultados; e padronizacdao das habilidades dos

trabalhadores.

» Ajustamento miituo — obtém a coordenacdo do trabalho pelo processo simples
da comunicacdo informal. O controle do trabalho permanece nas maos dos

operadores, e, devido a sua simplicidade, € utilizado em organiza¢des mais simples;

» Supervisao direta — esse mecanismo consegue a coordenagdo por meio de uma
pessoa tendo a responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instrucdes a eles e

monitorando suas acdes;

» O trabalho pode também ser coordenado sem ajustamento mutuo ou supervisao
direta, através da padronizacio, ou seja, através de normas escritas e pré-elaboradas.
Nesse caso, cada funciondrio ndo deve se preocupar com o que o outro faz, pois cada
um ja sabe o que € esperado do outro. A padronizacdo pode ser de trés tipos, a saber:
padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo dos outputs (produto ou

desempenho) e padronizacdo das habilidades.

a) Padronizacdo dos processos de trabalho — quando as execugdes do trabalho
sdo especificadas ou programadas, como por exemplo, uma linha de

montagem;

b) Padronizacdo dos outputs — quando as saidas sdo padronizadas, ou seja,
quando os resultados do trabalho sdo especificados, por exemplo, as dimensodes

do produto ou do desempenho;

¢) Padronizacdo das habilidades — as habilidades (e conhecimentos) sdo
padronizadas quando o tipo de treinamento necessdrio para executar o trabalho

¢ especificado.

Assim como Mintzberg, Wagner III e Hollenbeck (2000) também elaboraram
mecanismos que visam a coordenacdo da atividade organizacional. Embora muito semelhante
aos mecanismos citados anteriormente, torna-se interessante conhecé-los, sdo eles: ajuste

mutuo, supervisao direta e padronizacao.

» Ajuste mituo — refere-se a troca de informagdes entre os individuos inseridos na

organizacao;



» Supervisao direta — quando um individuo supervisiona o trabalho de outra

pessoa ou de um grupo;

» Padronizacdo - nesse caso, a coordenagdo ¢é realizada a partir do
estabelecimento de padrdes e procedimentos pré-estabelecidos. Esse tipo de
coordenagdo pode ocorrer através da padronizacdo do processo de trabalho
(padronizacdao comportamental), padronizacdo dos produtos e padronizacdo das

habilidades.

a) Padronizacdo do processo de trabalho (padronizacdo comportamental) —
estabelecendo a seqiiéncia que deve ser seguida ou estabelecendo o

comportamento para a tarefa;
b) Padronizacdo dos produtos — padroniza¢do das metas a serem atingidas;

¢) Padronizacdo das habilidades — padronizacdo das habilidades e

conhecimentos necessarios para desempenhar determinada atividade;

Torna-se importante registrar que, de acordo com Mintzberg (2003), na propor¢dao
em que o trabalho organizacional se torna mais complexo, os meios que facilitam a
coordenagdo parecem mudar, do ajustamento mutuo para a supervisao direta, e depois para a
padronizacdo, de preferéncia para a dos processos de trabalho, ou, caso contrdrio para a das
saidas, ou ainda para a das habilidades, finalmente revertendo para o ajustamento mutuo
inicial. Assim, dependendo da forma como os mecanismos de coordenagdo, hierarquia e
centralizacdo estdo combinados, diferentes tipos de estrutura serdo originados. (WAGNER III

E HOLLENBECK, 2000).

Considerando que a padronizagdo constitui-se como um dos elementos de
coordenacdo e que essa apresenta a caracteristica de estabelecer ou formalizar padrdes e

normas, € correto afirmar que a formalizacdo constitui-se como uma forma de se obter

coordenacgdo e controle.

Sendo assim, para (Hall, 2004, pg.61) a formalizacdo € caracterizada como “/...] as
normas e procedimentos concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas pela

organizacdo”.

De acordo com Hatch (1997), a formalizacdo implica no grau em que s@o explicitas
as regras, normas, politicas e procedimentos que governam as atividades organizacionais. Do

mesmo modo, Wagner III e Hollenbeck (2000) afirmam que a formaliza¢do € o processo de



planejar regulamentos e padrdes escritos que possam ser utilizados para controlar o

comportamento organizacional (cargo, fluxo de trabalho e regras).

As organizacdes formalizam o comportamento para reduzir sua variabilidade, com a
finalidade ultima de predizé-lo e controld-lo. Seu parametro de design correspondente, a
formaliza¢do do comportamento €, com isso, utilizado quando as tarefas exigem uma precisa

e cuidadosa predeterminada coordenacdo (MINTZBERG, 2003).
Para Mintzberg (2003), existem trés tipos de formaliza¢cdo do comportamento:

» Pela funcdo, quando as especificacdes sdo associadas a fungdo em si, como em

uma descri¢do de tarefas;

» Pelo fluxo de trabalho, quando as especificacdes sdo associadas ao trabalho,

como no caso de uma listagem de ordens para impressao;

» Por normas, quando as especificacdes sdo emitidas para o geral, como 0s varios
regulamentos — qualquer coisa, desde a roupa de uso até a utilizacdo de formuldrios —

descritos nos chamados manuais de procedimentos.

Esses trés tipos de formalizacdo: por posicdo, por fluxo de trabalho e por regras,
correspondem, segundo Wagner e Hollenbeck (2000), aos trés tipos de padronizagao
abordados anteriormente: padronizacdo do processo de trabalho, padronizacdo de outputs e

padronizacio de normas, respectivamente.

Com relagdo aos trés tipos de formalizagdo, Mintzberg (2003, p.45) salienta que
“ndo importa quais os meios de formalizacdo — pela funcdo, fluxo de trabalho ou normas — o
efeito sobre a pessoa que executa o trabalho é o mesmo; seu comportamento é

regulamentado”.

A padronizacdo pode ser alcangada utilizando-se outros mecanismos além da
formalizagao. Wagner e Hollenbeck (2000) mencionam que a profissionalizacdo (contratagao
de pessoas previamente habilitadas, ou seja, que conhecem as regras e os padrdes necessarios
para desempenhar seus cargos), o treinamento (diferencia-se da profissionalizacdo
simplesmente porque as habilidades necessarias sdo fornecidas pela empresa), a socializagao
(doutrinamento que os funciondrios recebem ao ingressar na organizacao) e a especializacao
do trabalho (modo pelo qual o trabalho € dividido em tarefas individualizadas) também

constituem formas de se coordenar.



Resgatando a idéia de que a estrutura é formada pela diferenciacdo e integracdo das
unidades da empresa, na medida em que uma organizagdo aumenta o nimero de suas
atividades, ela necessitard uma maior diferenciacdo e integracdo. Diferenciacdo porque ela
necessitard de uma diversificacdo das atividades as quais realiza e necessitard de integracao
para tornd-la coesa e capaz de unir diferentes unidades dentro do mesmo ambiente
organizacional. Assim, quando se fala em diferenciacdo, indiretamente, estd-se referindo a

complexidade, divisao ou especializac¢do do trabalho e departamentalizacao.
2.3.2.3 Complexidade

A complexidade organizacional € definida por Price (1969 apud HALL 2004) como
o grau de conhecimento exigido para elaborar o produto de um sistema. O grau de
complexidade de uma organizaciao pode ser medido pelo grau de instru¢cdo de seus membros.
Quanto mais alto o grau de instru¢do, maior a complexidade. Para Bowditch e Buono (1992) a
complexidade estd associada ao conceito tanto de diferenciacdo horizontal quanto de
diferenciacdo vertical. Complementando essa colocacdo, Hall (2004) argumenta que existem
trés, e nao dois elementos que permitem avaliar a complexidade organizacional: a

diferenciacdo horizontal, a diferenciacdo vertical e a dispersiao geografica.

A diferenciacdo horizontal, para Hall (2004), refere-se ao modo como as tarefas
desempenhadas pela organizacdo sdo subdividas. No entendimento de Mintzberg (2003), a
especializacdo horizontal do trabalho demonstra como a organizacdo subdivide intimeras
tarefas e as distrubui para seus funciondrios. Por exemplo, em uma linha de montagem, cada
funciondrio faz uma parte do todo. Existem duas maneiras bdsicas pelas quais as tarefas
podem ser subdivididas. A primeira consiste em atribuir a especialistas altamente treinados
uma faixa abrangente de atividades para desempenhar. A segunda consiste em subdividir
detalhadamente as tarefas, para que pessoas nao especializadas possam executd-las. A
diferenciacdo horizontal pode ser avaliada de duas formas: (1) pela contagem do nimero de
diferentes cargos que as pessoas ocupam, sejam eles relacionados a profissoes,
especializacdes ou por tarefas rotineiras ou, (2) pela contagem do nimero de divisdes,

departamentos ou unidades em uma organizagao.

De acordo com Hall (2004), a diferenciacdo vertical, ou hierarquica, refere-se a
estratificacdo da hierarquia que, por conseguinte determina a distribuicio da autoridade.
Através da especializacdo vertical do trabalho, separa-se o desempenho do trabalho de sua

administracdo, ou seja, o individuo simplesmente executa uma determinada atividade, nao



sendo possivel realizar a tomada de decisdo sobre seu trabalho, esta fica a cargo de um chefe
situado acima na hierarquia. Essa diferenciacdo € medida pelo nimero de niveis hierdrquicos
existentes dentro da organizacdo. Assim, quanto menor o nuimero de niveis hierdrquicos,

menos verticalizada € a organizacao (HALL, 2004).

A dispersdo geografica, sugerida por Hall (2004, p.53), “é uma forma de
diferenciagdo horizontal ou vertical, isto é, as atividades e o pessoal podem estar dispersos
geograficamente, de acordo com as fungoes horizontais ou verticais, por meio da separacdo
dos centros de poder ou das tarefas”. Como forma de identificar esse fenomeno, cita-se como
exemplo os Bancos que, frequentemente, possuem uma matriz nacional, sedes regionais e,
entdo, as agéncias, caracterizando uma diferenciacdo vertical com dispersdao geografica. Esse
elemento € relativamente facil de avaliar. Pode-se, simplesmente, contar o nimero de

localidades nas quais uma organiza¢do mantém escritérios ou fabricas.

Contudo, Hall (2004) complementa que a diferenciacdo horizontal, vertical e a
dispersdo geografica, ndo variam necessariamente no mesmo sentido. Por exemplo, a
diferenciacdo horizontal varia proporcionalmente ao tamanho da organizacao, por outro lado,
a diferenciagdo vertical varia de forma mais lenta com relagdo ao tamanho. Mais do que isso,
torna-se importante salientar que, quanto mais complexa € a organizacdo, mais dificil € para

atingir o controle e a coordenacdo (HALL, 2004).

A partir do conceito de complexidade, pode-se dizer que, quando se estd
diferenciando horizontalmente uma organizacgao, se estd, ou colocando especialistas altamente
treinados para desempenhar uma atividade, ou pormenorizando as atividades para que sejam
realizadas por pessoas ndo especializadas, ou melhor, estd sendo realizada a divisdao do

trabalho (HALL, 2004).

A divisdo do trabalho, para Wagner Il e Hollenbeck (2000), ¢ o modo como o
trabalho € dividido na organizac¢do em tarefas individualizadas. De acordo com Hatch (1997),
este conceito € definido como o agrupamento do trabalho entre os membros, dentro das

unidades funcionais na organizacao.

Stoner e Freeman (1994) sdo mais eloqiientes em sua defini¢do enfatizando que a
divisd@o do trabalho ou a especializacdo da tarefa, constitui-se pela decomposi¢do de uma
tarefa complexa em componentes, de modo que os individuos sejam responsdveis por um

conjunto de atividades limitado, e ndo pela tarefa como um todo.



Quanto maior for o grau de especializacdo, mais estreitas serdo as relacdes entre cada
cargo. A especializacdo da tarefa pode ser tanto na dimensdo vertical como na dimensdo
horizontal. Independente do tipo de especializacdo da tarefa, quanto mais diferenciada for a
organizacdo maior serd a sua complexidade (MINTZBERG, 2003; WAGNER III e
HOLLENBECK, 2000).

Na medida em que ha essa fragmentacdo das atividades, a tendéncia € agrupa-las em
departamentos. Portanto, pode-se inferir que a departamentalizacdo € decorrente da divisao do

trabalho.

Para Vasconcellos (1982), a departamentalizacdo nada mais € que o processo através
do qual as atividades desempenhadas pelos individuos que formam a organizacdo sao
agrupadas em unidades administrativas. Segundo Wagner III e Hollenbeck (2000), a
departamentalizacdo € a forma como as pessoas estdo agrupadas dentro da organizacdo. Ela
caracteriza-se como o agrupamento, em departamentos, de atividades de trabalhos que sejam

semelhantes (STONER e FREEMAN, 1994).

A forma como uma organizagao estd departamentalizada, segundo Stoner e Freeman
(1992), € retratada num organograma. Nesse organograma, é possivel visualizar, também, o
nimero de subordinados que determinada geréncia ou diretoria possui, e, Mintzberg (2003)
complementa que o organograma pode representar um retrato fiel da divisdao de trabalho,
exibindo em um relance: (1) quais posi¢cdes existem na organizacdo; (2) como estas sdao
agrupadas em unidades; e (3) como a autoridade formal flui entre elas (na realidade, descreve
a utilizacdo da supervisdo direta). Entretanto, tais autores ressaltam que somente a estrutura
formal de uma organizacdo estd explicita num organograma, ndo sendo possivel captar a
estrutura informal, a qual exerce um papel fundamental no funcionamento da organizagdo. De
acordo com Simon apud Stoner e Freeman (1992, p.231), as estruturas informais sd@o “os
relacionamentos interpessoais, dentro da organizacdo, que afetam decisoes internas, mas

que, ou sdo omitidos do esquema formal ou ndo sdo coerentes com o mesmo”.

A departamentalizacdo ¢ classificada em duas dimensdes, quais sejam: (1)
departamentalizacdo funcional — estruturas agrupadas de acordo com as fung¢des que os
funciondrios executam; e, (2) departamentalizacdo divisional — baseada no fluxo de trabalho.
Assim, o departamento pode ser dividido por produtos, por clientes e, também,

geograficamente quando se trata de multinacionais (WAGNER III E HOLLENBECK, 2000).



Para Stoner e Freeman (1992), o resultado entre essas duas formas de
departamentalizacdo € a estrutura matricial. Tais estruturas reinem caracteristicas das
estruturas funcional e divisional. Existem, num mesmo nivel hierarquico, chefes de divisao
(produto, cliente ou localizacdo geografica) e chefes de func¢do (marketing, producdo etc.),
estando, assim, os demais funciondrios subordinados a dois chefes, devendo reportar-se a cada

um conforme o objetivo da questdo.

Como forma de tornar mais claro o que foi exposto, no quadro 3, apresenta-se os

elementos constitutivos da estrutura organizacional utilizados pelos principais autores desta

secdo.
Wagner e Stoner e Bowditch e
Hall Hatch 5
Autor Hollenbeck Freeman Buono
Complexidade | Complexidade Complexidade
[72] . ~ . ~ . ~ . ~
S Centraliza¢do | Centralizagdo Centralizacdo Centralizacdo
E Formalizacdo | Formalizacdo Formalizagao
g Coordenagdo Coordenagio
= Departamentalizagdo | Departamentaliza¢do
Divisao do trabalho

Quadro 2: Elementos constitutivos da estrutura organizacional

Contudo, torna-se importante argumentar que os elementos constitutivos da estrutura
ndo aparecem de maneira dicotdmica, ou seja, presente ou ausente, mas sim em niveis
gradativos de presenca na forma de um continuum. De acordo com Wagner III e Hollenbeck
(2000), dependendo dos arranjos de combinagdes entre eles resultardo os diferentes tipos de

estrutura organizacional.
2.3.3 Variaveis contingenciais

Considerando que haja indicios de que os clubes de futebol foram influenciados
pelos efeitos da empresarizagdo, ou melhor, que os clubes de futebol passaram a apresentar
algumas caracteristicas do comportamento empresarial, questiona-se se essas caracteristicas
influenciaram apenas a orientacdo econdmica destas organizagdes. Por isso, torna-se relevante
também, além de compreender as suas modificacdes no que diz respeito a preocupagdo com o

mercado, analisar suas transformagdes no ambito interno, ou seja, estrutura € processos.

Como foi salientado na justificativa deste trabalho e no inicio desta secdo, se 0s
clubes de futebol tornaram-se empresarizados, busca-se verificar a validade do paradigma
estrutural dominante, ou seja, se a insercao dos clubes de futebol na 16gica empresarial fez

com que seus elementos estruturais ficassem mais rigidos. Ou se, como afirmaram Ranson,



Hinings e Greenwood (1980), a estrutura € constituida e constitutiva. Pois, entendendo a atual
preocupacdo das organizacOes empresariais com a flexibilidade estrutural, se as mesmas
sofrerem os impactos da empresariza¢do, por estarem sempre em busca de “novidades”

2

(semelhanca ao atual contexto empresarial), podem “atalhar” o processo de estruturacao
descrito por Mintzberg (2003), no qual as organizacdes deveriam, inicialmente, perpassar por
um elevado estdgio de burocratizacao para depois flexibilizarem suas atividades. Dessa forma,
€ possivel compreender que essas organizagdes, antes mesmo de atingirem um alto grau de
burocratizacdo, comecam a apresentar uma preocupacdo com a flexibilidade estrutural. Tal
condic¢do talvez possa ser explicada a partir de duas perspectivas inter-relacionadas, a saber:
1) devido ao fato do modelo empresarial, segundo Solé (2004), ter se tornado no modelo
universal de todas atividades humanas, conseqiientemente, transformando-se num exemplo de
“sucesso” e de “eficdcia” organizacional, sendo seguido por todas as organizacdes que
desejam incorporar um comportamento empresarial e/ou; 2) devido as alteracdes das varidveis
contingenciais, ou seja, uma vez modificadas as varidveis contingenciais, novos arranjos
estruturais surgiriam e alterariam o grau de rigidez em que os elementos estruturais estao
presentes numa organizagdo, gerando uma nova configuragdo estrutural, mais flexivel. Desse
modo, discorre-se, a seguir, acerca das varidveis contingenciais que influem nos elementos da

estrutura.

Segundo Hall (2004), as varidveis contingenciais que devem ser consideradas para a

determinacdo da estrutura sdo: o tamanho, a tecnologia, o ambiente e a estratégia.

Para Hall (2004), o tamanho de uma organizacdo € influenciado por varidveis do
tipo pessoas, insumos, capacidade fisica e recursos diversos disponiveis a uma organizacao
sob a forma de riqueza ou de bens liquidos. Nesse sentido, o resultado do que € tamanho
torna-se algo nao muito facil de ser determinado. Como afirma Mintzberg (2003), quanto
maior a organizacdo, mais elaborada é a estrutura, ou melhor, suas tarefas sdo mais
especializadas (aumento da complexidade), suas unidades mais diferenciadas e seus
componentes administrativos mais desenvolvidos, justificando que essas relacdes parecem
nascer da especializa¢do de fun¢ao e da crescente habilidade organizacional para distribuir o

trabalho, na medida em que aumenta o nimero de empregados e crescem os resultados.

A tecnologia é para Costa (1974) como conhecimento acumulado e desenvolvido
sobre o significado e execucdo das tarefas e pelas suas manifestacdes fisicas decorrentes,
madquinas, equipamentos, instalagdes, podendo estar ou nao incorporada a bens fisicos. Esse

conceito também pode ser visualizado com trés componentes: a) a tecnologia de operacdes,



que refere-se as técnicas empregadas nas atividades do fluxo de trabalho; b) a tecnologia dos
materiais, que se relaciona aos materiais processados no fluxo de trabalho; c) a tecnologia do
conhecimento, que se refere as caracteristicas do conhecimento empregado no fluxo do

trabalho (HICKSON, PUGH, PHEYEY, 1969 apud HALL, 2004).

O sistema técnico € abordado por Mintzberg (2003) como uma forma simplificada da
tecnologia, na qual sdao focados os instrumentos utilizados no nucleo operacional para
transformar as entradas e saidas. Para trabalhar esse conceito, o autor utiliza-se das analises de
Joan Woodward sobre os efeitos na estrutura das diferentes formas de sistemas técnicos.
Woodward (apud MINTZBERG, 2004) enfocou trés sistemas basicos de produ¢do — unidade
(essencialmente o cliente), massa (de muitos itens padronizados) e processo (o fluxo continuo
ou intermitente de fluidos), encontrando algumas relacdes significativas entre esses trés
sistemas de producdo e os varios parametros para delinear as estruturas. Assim, a tecnologia
pode gerar um trabalho operacional mais formal e burocratizado, dependendo de qudo
regulador for o sistema técnico e quanto mais sofisticado, mais descentralizado e maiores

instrumentos de coordenacdo houver (MINTZBERG, 2004).

Considerando que as organizacdes sdo sistemas abertos, o ambiente, de acordo com
Mintzberg (2003), pode apresentar-se de formas distintas as organizagdes, caracterizando-se
como hostil ou amistoso e, ainda, oferecendo situagdes de diversidade, estabilidade e
complexidade variando num continuum. Deve-se observar como as organizacdes encaram
ambientes que sao simples e estdveis ou complexos e dinamicos, afirmando que estas
dimensdes tém sido muito confundidas, pois as organizagdes podem defrontar-se, em um
caso, com ambiente simples e dindmico e, em outro, com um complexo e estavel. Além disso,
os estudos relacionados ao ambiente apresentam resultados divergentes, alguns autores
apontam que em ambientes turbulentos a descentralizacdo € apropriada, enquanto outros

assinalam que a centralizacdo € favordvel em situacdes de instabilidade (HALL, 2004).

Finalmente, em se tratando de estratégia, Child (1972 apud Hall, 1984) argumenta
que as politicas internas das organizagdes determinam as formas estruturais, a manipulacao de
caracteristicas ambientais e a escolha de padroes de desempenho, ou seja, além de determinar
as formas estruturais, a estratégia interfere na manipula¢do das caracteristicas do ambiente e
na estipulagdo de padrdes de desempenho. Para Mintzberg (2003), a estrutura e a estratégia
sdo interdependentes, ou melhor, cada uma influencia a outra. Sendo assim, algumas vezes, a

estrutura € reformulada para conduzir uma estratégia; porém, a escolha de qualquer nova



estratégia ¢ da mesma forma influenciada pelas realidades e potenciais da estrutura existente

(MINTZBERG e QUINN, 2001; HALL, 2004).



3 OPERACIONALIZANDO A DISCUSSAO

Demo (1989) define a metodologia como condicao necessdria para a competéncia
cientifica e como disciplina instrumental para o cientista. A metodologia é a idéia do caminho
a ser seguido para a pesquisa. Do mesmo modo, Castro (1978), afirma que a metodologia tem
como objetivo auxiliar na compreensdao do processo de pesquisa. Complementando essas
colocagdes, Arnal, Del Rincén e Latorre (1994), argumentam que a metodologia cientifica

descreve, explica e justifica o método.

Considerando que o presente trabalho buscou analisar a relacdo entre o processo de
empresarizacdo do futebol e a estrutura organizacional de clubes de futebol, no presente
capitulo, apresentam-se os procedimentos metodolégicos que foram utilizados e que visaram
fornecer meios para responder tal inquietacdo. Como forma de melhorar a compreensdo e a
visualizagdo, estruturou-se este capitulo da seguinte forma: inicialmente, apresentam-se as
perguntas de pesquisa; logo apds, realizam-se as defini¢des constitutivas e operacionais dos
termos; na seqiiéncia, desenvolve-se o delineamento da pesquisa; em seguida, apresenta-se o
universo da pesquisa; e, finalmente, determina-se o processo de coleta de dados, bem como a

analise desses.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Na busca por respostas ao problema levantado, a partir dos objetivos apresentados,

foram formuladas as seguintes perguntas de pesquisa:

» Quais as caracteristicas do processo de empresarizacdo, dentre aquelas

selecionadas para o estudo, presentes nos clubes de futebol?
» Como se caracterizou a estrutura organizacional dos clubes de futebol?

» Quais as possiveis relacdes entre o processo de empresarizacio e a caracterizagao

da estrutura organizacional dos clubes de futebol?

3.2 DEFINICOES CONSTITUTIVAS (DC) E OPERACIONAIS (DO)
DAS CATEGORIAS DE ANALISE

De acordo com Kerlinger (1980), a definicdo das categorias de andlise pode ser

realizada de duas formas. A primeira, definicdo constitutiva, caracteriza-se por uma defini¢ao



conceitual utilizada por todo mundo. Esse tipo de definicdo nem sempre € suficiente para
atender as especificidades da pesquisa cientifica, sendo assim, torna-se necessirio tecer as
definicdes operacionais. Para Kerlinger (1980), a definicdo operacional, permite que seja
conferido um significado para a categoria de andlise através da especificacdo de seus

indicadores.

Com base no objetivo geral estabelecido para essa pesquisa, qual seja, identificar as
conseqii€éncias na estrutura organizacional devido ao processo de empresarizacao de clubes de
futebol participantes do Campeonato Brasileiro de 2005 dos Estados do Rio Grande do Sul e
de Santa Catarina, as categorias de andlise definidas sdo empresarizacdo e estrutura

organizacional.
3.2.1 Empresarizacao

Definicao constitutiva (DC) — crescente influéncia das empresas sobre os seres
humanos e outras organizacdes, fazendo da empresa o modelo universal para todas as
atividades humanas. Essa influéncia faz com que as outras organizagdes passem a adotar

caracteristicas ou tracos tipicos do modelo empresarial (SOLE, 2004).

Definicao operacional (DO) — essa categoria serd operacionalizada a partir do
agrupamento por semelhanca de onze tragos, que parecem mais adequados ao estudo, em trés

categorias. Desse modo, a operacionalizacdo desta varidvel pode ser identificada no quadro 3.



Categoria Indicadores Detalhamento

Produtos e servicos oferecidos Aponta quais s30 os produtos e servigos,
onde eles sdo comercializados e para quem.

Descreve quem sao os concorrentes do clube
e que ac¢des sdo tomadas para evitar essa
concorréncia.

Concorréncia com outras
organizacdes

Descreve como € e como se forma o

Relacdo com outras organizacdes . .
relacionamento com os parceiros.

Preocupagio com Indica as mudancas de layout e/ou design de

o mercado Destruicdo criadora produtos e servigos que procuram estimular o
(Tracos 3,4,5,6 ¢ consumo.
8) Refere-se a forma como sdo obtidos os
Obtencao de recursos recursos necessarios para o funcionamento
do clube.
. Reflete a forma que os recursos obtidos sdo
Investimentos .
aplicados no clube.
Indica a preocupagdo, a busca e em quais
Obtengao de lucro agdes a organizagdo tem por fim o resultado
financeiro.
Formalizacao financeira Descreve quais os registros contabeis
(contabilidade) utilizados pela organizacéo.
Aspectos legais | Enquadramento juridico Formalizagdo como entidade juridica.
(Tracos 9, 10, 11, | Registros e responsabilidades Identifica qual os instrumentos legais que
15e16) legais regem a atividade do clube.

Uso da contabilidade na tomada de | Reflete o grau em que os registros contébeis
decisdo séo utilizados na tomada de deciséo.

A linguagem badsica utilizada na empresa e
que seja prépria da empresa ou de setores da
empresa que indica a incorporagdo da
linguagem empresarial na organizacao.

Linguagem
(Traco 20)

Uso da linguagem empresarial

Quadro 3: Definicdo operacional de empresarizagdo
3.2.2 Estrutura organizacional

Definicdo constitutiva (DC) — “E a soma total das maneiras como o trabalho é

dividido em tarefas distintas e, depois, como é realizada a coordenagdo entre essas tarefas”

(MINTZBERG, 2003, p.12).

Definicao operacional (DO) — a definicdao operacional dessa varidvel serd realizada
a partir de seus elementos constituintes, centralizagdo, coordenacdo e complexidade,

conforme o quadro 4.




Elementos Indicadores Detalhamento

E 0 modo como o trabalho é dividido na organizacio.

Divisio do trabalho Caracterizando a diferenciac@o horizontal.

Complexidade Hierarquia Refere-s§ a dlstrlbqlgao d§ alftorlda.de em diferentes niveis.
Caracterizando a diferenciacdo vertical.

Departamentalizacdo E o0 agrupamento das atividades em unidades administrativas.

Coordenagdo do trabalho pelo processo simples da comunicagio

Ajuste mituo )
informal.

Atribuicdo da responsabilidade das atividades de um grupo para

Supervisado direta o
apenas um individuo.

Coordenacao L Realiza a coordenacio a partir da padronizacdo das habilidades,
Padronizagdo
dos processos e dos produtos.
L Grau em que sdo explicitas as regras, normas, politicas e
Formalizacao . . N
procedimentos que governam as atividades organizacionais.
. Descreve o grau em que a autoridade esta concentrada e o nivel
Tomada de decisdo S
. 5 de participa¢do dos membros.
ntraliz . ~ . .
Centralizacio Avaliagdo de Reflete o grau em que os resultados sdo avaliados por niveis
resultados hierdrquicos superiores.

Quadro 4: Defini¢cdo operacional de estrutura
3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto a abordagem dada ao problema de pesquisa, classifica-se o presente estudo
como predominantemente qualitativo. Segundo Godoy (1995), o estudo qualitativo busca
responder a questdo “por qué?” e “como?” e ndo a questdo “quanto?” frente a problema de
pesquisa, ou seja, a compreensdo qualitativa de razdes e motivagdes subjacentes. Além disso,
considerando que se buscou descrever as mudangas na estrutura organizacional dos clubes de
futebol, devido a empresarizacdo, procura-se, também, como afirmou Godoy (1995),
identificar as causas dessas transformacdes e descrever suas implicagdes. Sendo assim, a
pesquisa pode ser classificada como descritivo-interpretativa. Este tipo de pesquisa é, de
acordo com Trivifios (1987), uma caracteristica bdsica da pesquisa qualitativa, visto que o
pesquisador busca, além de descrever a realidade analisada, identificar concepgdes,

perspectivas e interpretar as informacgdes levantadas.

Dado o cariter do estudo, percebe-se que na medida em que se busca o
aprofundamento a respeito de uma realidade da unidade de andlise, este pode ser classificado
como um estudo de caso, ou seja, como este estudo analisou clubes de futebol que participam
do Campeonato Brasileiro de 2005 dos estados de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul, a

saber Sport Club Internacional e Figueirense Futebol Clube, buscou-se um maior



aprofundamento e uma maior compreensdo do referido problema, e, sendo assim, utilizou-se o

estudo de caso.

De acordo com Trivifios (1987), o estudo de caso € particularmente importante por
permitir a andlise de fendmenos em profundidade dentro de seu contexto de vida real. “O
estudo de caso pode ser tinico ou miiltiplo e a unidade de andlise pode ser um ou mais

individuos, grupos, organizacoes, eventos, paises ou regioes” (ROESCH, 1999, p. 197).

Para Trivifios (1987), os estudos de casos multiplos sdo realizados com natureza
exclusivamente comparativa. Embora existam diferentes casos, tal método apresenta 0 mesmo
principio do estudo de caso unico. Ainda de acordo com esse autor, o estudo comparativo
permite uma melhor compreensdao sobre o objeto investigado, j4 que por meio das
comparacdes, podem-se verificar semelhangas e diferengas entre os casos pesquisados. O
presente trabalho, considerando o problema de pesquisa, € classificado como um estudo de

casos multiplos, tendo como unidade de andlise o clube de futebol.

As investigacOes, de acordo com Babbie (1998), ainda podem ser realizadas em
periodos de tempo diversos, podendo ser: seccional (determinado periodo) ou longitudinal (ao

longo de um periodo).

Buscando sintetizar as informacdes abordadas no delineamento da presente pesquisa,
define-se o presente estudo como uma pesquisa descritivo-interpretativa predominantemente
qualitativa a partir da técnica de estudo de multi-caso, tendo como unidade de andlise o clube
de futebol. Além disso, como o presente estudo analisou algumas caracteristicas
organizacionais de clubes de futebol ao longo de um determinado periodo (longitudinal),
utilizou-se um corte seccional, nos meses de julho e agosto de 2005, o qual possibilitou
identificar quais foram as mudangas percebidas ao longo de um determinado periodo nessas
organizacdes, 0 que caracteriza a pesquisa como seccional com avaliagdo longitudinal.
Entretanto, devido as informagdes privilegiarem acontecimentos presentes, como serd visto
na andlise das organizagdes e justificado nas limitacdes da pesquisa, ndo foi possivel
estabelecer uma abordagem evolucionista (como indicado para este tipo de perspectiva), ao
contrario, os acontecimentos referentes a momentos histéricos dessas organizacdes foram

elencados a partir de insercoes em cada categoria de andlise.



3.4 UNIVERSO DA PESQUISA

Analisando a grande quantidade de times de futebol no Brasil e a diversidade de
torneios, inicialmente, durante a elaboracdao do problema, entendeu-se que as organizacdes
pesquisadas deveriam ser reduzidas aos clubes de futebol que participam da primeira divisdo
do Campeonato Brasileiro de 2005. A escolha deste campeonato deve-se, principalmente, ao
fato de que este € o maior campeonato do Brasil, tanto na sua representatividade como no
numero de partidas. Sendo assim, na tentativa de encontrar indicios de empresarizagado, parece
que este campeonato, que agrupa os maiores clubes de futebol do Brasil, torna-se a principal
delimitagdo para identificar as transformacdes sofridas pelos clubes brasileiros devido a

empresarizagao.

Levando em consideragdo a quantidade de clubes que participam do campeonato, o
local de realizacdo deste curso (Santa Catarina), a origem deste pesquisador (Rio Grande do
Sul), os prazos para a realizagdo da pesquisa e, principalmente, as limitacdes financeiras
despendidas numa pesquisa deste cunho, delimitou-se o universo de pesquisa aos clubes de
futebol participantes do Campeonato Brasileiro de 2005 dos estados de Santa Catarina e do

Rio Grande do Sul.

Assim, a partir do universo de pesquisa estabelecido, apresenta-se, a seguir, o critério
de selecdo utilizado na defini¢do dessas organizacdes. Em Santa Catarina, como em 2005 s6
existe um time na primeira divisio do Campeonato Brasileiro, uma das organizacdes
selecionadas nesta pesquisa, é o Figueirense Futebol Clube. No Rio Grande do Sul, existem
dois times na primeira divisdo do Campeonato Brasileiro, mas, considerando a viabilidade de
acesso, inten¢ao de realizar um estudo comparativo entre um time de cada estado e a tradi¢ao
deste clube no cendrio nacional, optou-se por selecionar o Sport Club Internacional. Sendo
assim, classifica-se a determinacao ou definicdo das organizagdes, de acordo com Lakatos e

Marconi (1990), como niao probabilistica por julgamento.

O nivel de anélise desta pesquisa foi, de acordo com Chanlat (1993), organizacional
e a unidade de observacdo constituiu-se por sujeitos selecionados por julgamento, ou seja,
pessoas que possuiam conhecimento do assunto a ser pesquisado ou tiveram maior
representatividade perante outros membros da organizacdo, tais como: presidentes, vice-
presidentes, diretores, gerentes, representantes e funciondrios dessas organizagdes. Alids,
nessa pesquisa foram entrevistados membros de todas essas categorias, entretanto, devido ao

teor das declaracdes, pretendendo manter em sigilo as identidades dos entrevistados, ndo se



identificou nenhum dos entrevistados, somente naqueles casos em que as declaracdes eram
publicas. Outrossim, as consideragdes gerais que guiaram a decisdo sobre o nimero de
entrevistas necessdrias recomendam que a quantidade final de entrevistas deva cessar a
medida que mais entrevistas ndo melhorarem necessariamente a qualidade ou a compreensao
mais detalhada sobre o tema (BAUER e GASKELL, 2003). Neste estudo, como 0os membros
foram selecionados por julgamento, inicialmente, para aqueles que possuiam um
conhecimento geral do assunto em questdo, realizou-se uma entrevista completa (aplicacdo de
todo o roteiro). Como forma de complementar as informacdes obtidas nas primeiras
entrevistas, apds identificar aqueles individuos que detinham um conhecimento especifico de
uma das categorias de andlise ou de seus indicadores, procurou-se saber desses individuos,
além de perspectivas individuais ligadas ao tema desta dissertagdo, questdes que diziam
respeito a sua especialidade (aplicacdo parcial do roteiro). Por fim, objetivando complementar
as informacOes nas categorias que permitiam respostas de cunho subjetivo e pessoal dos
entrevistados, foram realizadas outras entrevistas com o objetivo de contrastar as informagdes

jé coletadas.

3.5 COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados foi realizado em duas etapas: coleta de dados

secundérios e coleta de dados primarios.
3.5.1 Coleta de dados secundarios

Segundo Selltiz et al. (1987), os dados secundérios sdao aqueles que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados e que estdo catalogados a
disposicado dos interessados, ou seja, sao dados que ja foram levantados para outros propdsitos

que ndo aqueles do estudo em questao.

Assim, foram coletados dados secunddrios, a partir de um levantamento documental,
referente a ambas organizagdes, a partir de documentos como: estatutos, atas de reunides,
documentos contdbeis, algumas normas de funcionamento, informativos internos (destinados
aos funcionarios) e externos (destinados ao publico externo), folderes, revistas de cada um dos
clubes, regimentos internos, regulamentos, sites, revistas especializadas, programas de

televisdo e de radio.



Os dados coletados nesta etapa serviram tanto para fornecer informacdes que
auxiliassem na construcdo do instrumento de coleta de dados primdrios, como para

complementar as informagdes obtidas nas entrevistas.
3.5.2 Coleta de dados primarios

Os dados primdrios representam todos os elementos que podem ser capturados
diretamente pelo pesquisador, ou seja, capturados especificamente para a pesquisa em

questdo. Para o presente estudo, foram utilizadas duas técnicas: entrevista e observacao.

A entrevista, para Lakatos e Marconi (1990), € o encontro entre duas pessoas a fim
de que uma delas obtenha informacdes acerca de determinado assunto, mediante uma
conversacdo de natureza profissional. Para Trivifios (1994), a entrevista em profundidade é
aquela em que o pesquisador levanta certos questionamentos bdsicos, apoiados em teorias e
hipdteses que interessam a pesquisa, € oferece um amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem respostas do informante. Ou
melhor, a entrevista em profundidade busca uma sondagem detalhada de cada entrevistado
perante o problema de pesquisa, compreensdo pormenorizada de um comportamento

complicado e discussdes de tépicos confidenciais (RICHARDSON, 1989).

Sendo assim, a primeira técnica utilizada para a coleta de dados primdrios foi a

. . . . . ~ 1
entrevista em profundidade semi-estruturada, orientada por um roteiro de questdes
relacionadas ao interesse da pesquisa e aplicada, pelo autor desta dissertacdo, a partir do

contato direto com os entrevistados.

Ap6s a defini¢do das organizagdes que seriam pesquisadas, encaminhou-se para cada
uma delas um e-mail, explicando “em parte” o objetivo dessa pesquisa e solicitando a
colaboracdo de alguns membros desses clubes. Salienta-se “em parte” porque € evidente que,
ao descrever o real propdsito, a caracteristica, a perspectiva tedrica e de andlise dessa
pesquisa, poderia haver ainda mais restricdes e controle das informacdes. Feitas tais
consideragdes, apds esse primeiro contato, inicialmente, este autor foi, pessoalmente, ao
Figueirense. Antes de efetivar as entrevistas, realizou-se duas outras visitas a essa organizacao
como forma de identificar aqueles individuos que possuiam maior conhecimento sobre o tema

e disponibilidade para responder ao roteiro de entrevista. No total, no Figueirense, foram

' Ver apéndice A



realizadas oito entrevistas, de aproximadamente cinqiienta minutos, com membros situados,

hierarquicamente, em quase todos os niveis da organizacao.

No Internacional o acesso foi um pouco mais dificil. Mesmo depois de enviar trés e-
mails para trés pessoas diferentes, nao foi possivel obter uma resposta. Desse modo, contatou-
se (via telefone), entdo, o clube e procurou-se saber quem seria o responsdvel por autorizar a
realizacdo desta pesquisa. De posse dessa informacdo, este pesquisador foi a Porto Alegre
para tentar o contato pessoal com tal pessoa. Por sorte, foi possivel encontra-lo e contata-lo no
primeiro dia em Porto Alegre. Na seqiiéncia, esse individuo solicitou uma declaracdo formal,
enviada pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), constando a identificacdo deste
pesquisador bem como uma breve descri¢cao da pesquisa. Em seguida, na segunda ida a Porto
Alegre, visitou-se a organiza¢do e procurou-se identificar quais membros teriam, além de
disponibilidade e vontade, condi¢des (informagdes, conhecimento) para atender aos
propositos da pesquisa. Assim, depois de definidos os sujeitos da pesquisa, muitos deles, além
de exigirem a carta enviada pela UFSC, solicitaram uma prévia comunicacao, feita por e-mail,
do dia em que seriam realizadas as entrevistas. A proposito, a coleta de dados nessa
organizacdo constituiu-se numa dificuldade para a realizacdo desta dissertacdo, seja por
problemas de comunicagdo, indisponibilidade e, até mesmo, por desconfianca dos
entrevistados frente a este pesquisador. Em especial nesta dltima questdao, houve momentos
em que, mesmo tendo visitado o clube por mais de seis vezes, ja terem sido realizadas
algumas entrevistas, possuir a documentacido exigida (enviada pela UFSC e aprovada pelo
clube) que autorizava a realizagdo dessa pesquisa e, por vezes, ser conduzido por um membro
do clube ao encontro do proximo entrevistado, alguns entrevistados, talvez por medo do que
iriam dizer, de quem era o entrevistador e de quais informacdes poderiam ser ditas, chegaram
ao ponto de solicitar um documento de identidade deste autor, pois como disse um deles: “eu
preciso saber se tu és tu mesmo”. Apesar desses problemas, foi possivel realizar sete
entrevistas com membros de diversas dreas do clube bem como de diversas posi¢oes

hierarquicas.

E importante registrar que essa etapa confunde-se com a prépria anélise de dados,
pois, na medida em que as entrevistas iam sendo realizadas, as mesmas eram transcritas, e,
sendo assim, as dividas geradas pelas anteriores foram sendo sanadas pelas posteriores. Mais
que isso, como grande parte dos entrevistados possuiam um conhecimento especifico das

organizacdes em questdo, alguns deles nao responderam a todos questionamentos, mas, em



contrapartida, aproveitou-se para aprofundar os assuntos condizentes com o problema de

pesquisa, nas questdes cabiveis a sua drea de conhecimento.

Ademais, de acordo com Richardson (1989), a observacdo sob algum aspecto é
imprescindivel em qualquer processo de pesquisa, pois ela pode conjugar-se a outras técnicas
de coleta de dados. Desse modo, juntamente com a aplicacdo das entrevistas em
profundidade, foi aplicada a técnica de observagdo direta como forma de complementar as
informacdes obtidas. Visto que, de acordo com Lakatos e Marconi (1990), a observagdo direta
¢ uma técnica que se utiliza dos sentidos para a obten¢do de determinados aspectos da
realidade que ndo sdo percebidos no ver e ouvir. Assim, o investigador toma parte dos
conhecimentos do objeto de estudo como um espectador externo, identificando o méximo de

informacdes que interessa ao seu trabalho (RICHARDSON, 1989).

3.6 ANALISE DOS DADOS

Roesch (1996) estabelece que, ao final da coleta, o investigador, se depara com uma
imensa quantidade de notas de pesquisa ou depoimentos materializados em forma de texto,
que deverdo ser organizados e depois interpretados. Sendo assim, o objetivo da andlise de
dados € descrever, interpretar e explicar os dados coletados de maneira que venha responder

as questdes formuladas no estudo (GIL, 1994).

Considerando a perspectiva predominantemente qualitativa deste estudo, utilizou-se
a técnica da andlise de contetido como método adotado para a andlise dos dados coletados nas
entrevistas. Segundo Bardin (1988), a andlise de conteudo “é um conjunto de técnicas de
andlise das comunicagoes, visando, por procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo
do conteiido das mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes de producdo/recepcdo (varidveis
inferidas) das mensagens”. Complementando essa colocagdo, Minayo (2001) afirma que a
andlise de contetido busca uma compreensdo aprofundada frente ao problema de pesquisa,
além disso, a autora argumenta que a andlise dos dados deve atender a trés finalidades:
compreender os dados coletados, confirmar ou nido os pressupostos da pesquisa e ampliar o

conhecimento sobre o assunto pesquisado.

Como forma de sistematizar esse item, Bardin (1988) sugere trés fases fundamentais,
que foram utilizadas no presente trabalho, para se proceder a uma andlise de conteddo: (1) a

pré-andlise, que se refere a organizacdo do material obtido; (2) a descricdo analitica, que



consiste na codificacdo, classificacdo e categorizacdo dos dados; e (3) o tratamento dos
resultados, etapa onde ocorre a interpretacdo dos dados. Estas fases sugeridas por Bardin ,
foram aplicadas tanto no tratamento dos dados primarios quanto nos dados secundarios, ou
seja, foi utilizada a anédlise de conteido nas duas fontes de dados. Desse modo, no que diz
respeito a andlise dos dados primdrios, apds realizar e transcrever as entrevistas, as
informacdes estavam dispostas por entrevistado. Logo apds, buscou-se agrupar, conforme os
quadros 3 e 4, falas ou trechos no respectivo elemento formador de uma determinada
categoria de andlise. Na seqiiéncia, considerando que o desenvolvimento da andlise foi
realizado a partir das categorias de andlise e ndo das organizagdes, ou seja, como as
organizacdes foram comparadas conjuntamente em cada indicador, procurou-se agrupar as
informacdes, num primeiro momento, privilegiando as informacdes gerais tanto dos clubes
como de cada indicador; em seguida, apresentaram-se suas particularidades e, por fim, suas
respectivas criticas. Além disso, em alguns casos, como forma de tornar mais oportuna a
reflexdo, além de serem realizadas no capitulo especifico para essa questdo, na propria andlise
de dados apresentaram-se algumas, breves e especificas, conclusdes sobre como cada um dos
indicadores analisados estdo presentes tanto no Sport Club Internacional quanto no

Figueirense Futebol Clube.
3.7 FORMATO DO TRABALHO: CONSIDERACOES PESSOAIS

Como ja foi possivel perceber, este trabalho nao seguiu a risca as determinagdes
estabelecidas pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) no que diz respeito as
exigéncias metodoldgicas sobre a estrutura e apresentacdo de um trabalho de caréter
cientifico. A desconsideracdo de algumas determinagdes foi intencional, pois este autor
entende que algumas normas estabelecidas pala ABNT, se fossem aplicadas nesse trabalho,

prejudicariam a leitura e a compreensdo do presente estudo.

Desse modo, a principal norma desconsiderada trata da citacdo direta. Segundo a
ABNT, a citagdo direta € aquela que implica na transcricdo literal de uma parte da obra
consultada. A citacdo direta € utilizada quando hd necessidade de transcrever as palavras
textuais de um determinado autor, podendo ser curta (até tr€s linhas) ou longa (quando
ultrapassa este limite). Assim, fica estabelecido por esta norma que, quando se realiza uma
citacdo curta, utiliza-se aspas e coloca-se a citagdo no préprio corpo do texto. As citagdes
longas devem ser apresentadas sem aspas, com letra menor do que a letra utilizada em todo o

texto e recomenda-se o uso do tamanho da fonte 10 com recuo de 4 cm da margem esquerda.



Entretanto, embora essa norma pudesse ser utilizada em diversas citagdes dispostas
neste trabalho, optou-se por ndo utilizar esse tipo de determinacdo, pois, caso algumas das
declaragdes realizadas pelos entrevistados fossem formatadas de acordo com o estabelecido
pela ABNT, essa condi¢do afetaria, principalmente, o referido sentido ou énfase, atribuido por
este autor a um determinado aspecto analisado, uma vez que, por existirem citagdes longas
inseridas entre duas consideracdes, entende-se que, se a norma fosse aplicada, poderiam
ocorrer quebras de continuidade para um determinado raciocinio, comprometendo, por isso, a
compreensao de algumas sutilezas presentes nessas reflexdes. Assim, como algumas citagdes
nao poderiam ser formatadas conforme a ABNT, por questdes estéticas, utilizou-se 0 mesmo
padrao de formatacdo (itidlico e aspas) mesmo para aquelas que ndo exigiam este

procedimento.



4 DESCRICAO, ANALISE, COMPARACOES E CRITICAS
DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Conforme salientado no capitulo anterior o universo de pesquisa deste estudo
constitui-se em clubes de futebol pertencentes a Primeira Divisdo do Campeonato Brasileiro
de 2005 dos estados de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul. A partir desse universo, foram
selecionados os seguintes clubes de futebol: Figueirense Futebol Clube e Sport Clube

Internacional.

Neste capitulo, busca-se apresentar e descrever cada uma dessas organizacdes. Desse
modo, realiza-se, inicialmente, um breve histérico; a seguir, discorre-se sobre como as
caracteristicas do processo de empresarizacdo, dentre aquelas selecionadas para este estudo,
apresentam-se nos clubes de futebol e; por dltimo, descreve-se a estrutura organizacional das

organizacgoes selecionadas.

Com vistas a identificar como as caracteristicas do processo de empresarizacao estao
dispostas nos clubes de futebol, partiu-se da andlise de trés categorias, a saber: preocupagao
com o mercado, aspectos legais e linguagem. Na categoria preocupacdo com o mercado,
procurou-se identificar quais os produtos e servigos oferecidos pelos clubes, como € a
concorréncia com outras organizagdes, como ¢ a relacdo com outras organizacdes, de que
maneira ocorre destruicao criadora de produtos e/ou servicos, de que forma sdo obtidos os
recursos € como eles sdao aplicados no clube; procurou-se ainda verificar se existe a
preocupacdo em obter lucro. Nos aspectos legais, buscou-se descrever como € a formalizacio
financeira, qual é o enquadramento juridico do clube, quais sdo os registros e
responsabilidades legais e como a contabilidade € utilizada na tomada de decisdo. No aspecto
linguagem, teve-se a preocupacdo em analisar, durante a realizagdo das entrevistas, o uso de

palavras ou expressdes de cunho empresarial.

Para analisar a estrutura organizacional dos clubes de futebol, levou-se em
consideracdo os trés elementos descritos anteriormente: complexidade, coordenacdo e
centralizacdo. No que diz respeito a complexidade, buscou-se identificar, principalmente,
quais eram os niveis hierdrquicos existentes nas organizacdes e como ¢ realizada a divisdo das
atividades. Em se tratando de coordenacdo, buscou-se visualizar os processos de comunicagdao
e de padronizacdo das atividades. Finalmente, para avaliar a centralizacdo, procurou-se

identificar como € o processo de tomada de decisao e de avaliacdo das atividades.



Por fim, apresenta-se os resultados da andlise dos dados obtidos a partir de

entrevistas realizadas com membros das organizagdes, de observagdes e de dados secundérios.
4.1 APRESENTANDO AS ORGANIZA(;()ES

Nesta etapa, busca-se de maneira sintética, realizar um breve levantamento histérico
de cada uma das organizacOes selecionadas neste estudo, priorizando os fatos, os
acontecimentos e as declaragdes relevantes a este trabalho. Apresenta-se, primeiro o

Figueirense Futebol Clube e, na seqiiéncia, o Sport Club Internacional.
4.1.1 Figueirense Futebol Clube

Torna-se importante registrar que, para construir uma evolugdo histérica do
Figueirense Futebol Clube, considerando a pouca bibliografia existente, foram consideradas,
principalmente, os relatos dos entrevistados e as informagdes documentais fornecidas pelo
proprio clube. Sendo assim, corre-se o risco de que alguns pontos marcantes da histéria do

clube ndo sejam lembrados pelos entrevistados nem constem nos autos do clube.

A histéria do Figueirense Futebol Clube comeca nos meses de abril e maio de 1921,
quando alguns jovens, pertencentes a elite social da cidade de Floriandpolis na época,
lancaram a idéia de, junto a amigos e desportistas simpatizantes do futebol, fundar um novo
clube de futebol na Capital. Trataram imediatamente de escolher o nome e as cores da futura
agremiacdo. No dia 21 de junho de 1921, apés uma reunido com varios desportistas da cidade,
foi fundado o Figueirense Futebol Clube. O clube levou esse nome em homenagem a
localidade da Figueira (confluéncia entre as ruas Felipe Schmidt e Conselheiro Mafra), em
Florian6polis (MACHADO, 2000). Jodao dos Passos Xavier, funcionario do Grupo Hoepcke e
sindicalista, foi convidado para presidir o clube. Segundo os dados histéricos do clube, a
resposta dele ao receber a proposta foi: “aceito porque nenhum figueirense pode deixar de
acompanhar seus colegas em ocasides tdo precisas’. Essa declaragdao permite identificar que
os lacos de amizade, de fraternidade e de doagdo, comum a qualquer clube da época

(amadorismo), eram os principais responsdveis pela manuten¢do e funcionamento dos clubes

de futebol (CALDAS, 1990).

Segundo o Entrevistado 6, a histéria do Figueirense Futebol Clube pode ser dividida
em dois momentos: o primeiro, compreendido entre os anos de 1921 e 1998 e um segundo,

que inicia em 1999 e se mantém até o presente momento.



Durante os anos 30 e 40, o clube, talvez devido ao crescimento que o futebol estava
tendo no pais ou talvez devido ao grande numero de titulos regionais que ele havia
conquistado, cresceu consideravelmente e passou a atrair um maior nimero de simpatizantes,
ou seja, passou por um processo de popularizacio (PRONI, 2000). Essa popularizagao
associada a um aumento dos torneios acarretou numa outra caracteristica desse periodo: a
participacdo popular. Assim, considerando a escassez de recursos, caracteristica da época,
para manter suas atividades, o clube via-se obrigado a contar com a voluntariedade laboral e
financeira de seus diretores e colaboradores, ou seja, o clube dependia dos lagcos comunitarios
para sobreviver. Um exemplo que ilustra essa situacao foi quando o empresario e desportista
Orlando Scarpelli, durante a vigéncia de seu mandato como presidente do clube, doou
oficialmente um terreno, em 1945, no bairro Estreito, destinado a constru¢ao do que seria o

atual estddio do Figueirense Futebol Clube.

Nesse mesmo ano, foi realizada uma das primeiras agdes que visavam a obten¢do de
receitas. Buscando dar inicio as obras no estadio, os dirigentes do Figueirense langaram titulos
patrimoniais destinados a arrecadar importancias que permitissem ao clube construir o
estaddio. Durante a década de 50, foi criada uma comiss@o em prol da constru¢do do estadio.
Essa comissdo tinha como objetivo principal terminar a construcio do estddio Orlando
Scarpelli (concluido em 1960), a partir da captacdo de contribuicdes espontaneas dos

torcedores, da venda de titulos patrimoniais e com eventuais ajudas governamentais.

Mas a busca por recursos ou por redu¢do de despesas ndo se restringiu,
exclusivamente, a construcdo do estddio. Durante todo esse periodo, como uma grande parte
dos membros da diretoria eram individuos com grande representatividade social, o clube
buscava, a partir dessas pessoas, a reducao de algumas despesas, como por exemplo: “/...]
quando nos tinhamos algum problema juridico, para evitarmos gastos, nos tentdvamos
sempre conseguir alguém que fizesse o servico de graca, podia ser um amigo, um torcedor
fandtico ou alguém que quisesse contribuir com o clube. A gente estava sempre dependendo

de alguns favores se quiséssemos economizar” (ENTREVSITADO 6).

Sintetizando esse periodo, de acordo com os entrevistados 3, 6 ¢ 7, desde 1921 até
1998, o clube sempre teve a mesma forma de administrar as suas atividades. Ou seja, na
percepc¢ao deles, o modelo de gestdo adotado pelo clube era caracterizado pelo amadorismo
na gestdo, pelo voluntariado da presidéncia e pela dificuldade em obter recursos e patrocinios.
Tais caracteristicas, segundo eles, impediam o clube de obter resultados dentro de campo e,

conseqiientemente, impossibilitavam-no de estar na elite do futebol brasileiro. Como afirma o



entrevistado 7: “de 98 para trds, o clube ainda tinha aquela gestdo arcaica, tradicional,
paternalista, presidencialista [aquela em que o presidente buscava isoladamente resolver as
questoes mais emergentes do clube], com um quadro associativo muito pequeno, fora da elite
do futebol nacional [...] com todas as dificuldades da época”. Corroborando essa afirmagao,
o entrevistado 6 salienta que “por causa do amadorismo é que o clube estava nessa situa¢do
[...] era muito desorganizado. Por exemplo, no inicio do ano sempre se contratava um monte
de jogadores para disputar o campeonato, quando este campeonato terminava todos eram
demitidos e no ano que vem o clube contratava novamente alguns jogadores |[...] a gente ndo

tinha recursos para manter ninguém’ .

Além disso, no que diz respeito ao quadro funcional, os entrevistados argumentam
que o ndmero de pessoas que realizavam atividades remuneradas era baixissimo. Por
exemplo, de acordo com o entrevistado 6, houve épocas em que o setor administrativo do
clube era composto por seis funciondrios (dois na secretaria e quatro destinados a manter a

conservacdo do gramado).

Assim, até aproximadamente o inicio dos anos 90 o clube se manteve nessa situagao.
Conforme alguns entrevistados, o clube passou por momentos bons e ruins, mas ele, na
maioria das vezes, passava por momentos ruins, ou seja, endividado, sem um grupo de atletas
permanente, sem uma comissdo técnica e dependente da participacdo da comunidade para

manter sua sustentagao.

Nesse periodo, o futebol-empresa comecga a consolidar-se como uma proposta de
salvacdo dos clubes brasileiros. Os casos de sucesso de times do eixo Rio-Sao Paulo
transbordam para outros campos como indicacdes de que o caminho para o “sucesso” estava
calcado na busca por parcerias que desejassem explorar o futebol. Conforme argumenta o
entrevistado 7, “na década de noventa, as equipes brasileiras buscaram adotar a mesma
estratégia adotada pelos clubes europeus. Buscaram experimentar, com a chegada de
empresas norte americanas, uma alteracdo no seu processo de gestdo. E isso foi a primeira
sinalizacdo de que o futebol brasileiro embarcava nesse novo tempo: no tempo da
modernizacdo. No final dos anos 90, algumas empresas, comecavam a enxergar em clubes
como o Corinthians e o Flamengo, uma alternativa de investimento de seus lucros e também

buscar lucros a partir dessas parcerias”.

No Figueirense, a primeira tentativa de reverter o quadro no qual o clube se
encontrava ocorreu em 1996. Isso aconteceu quando “o entdo presidente José Carlos Silva,

tentou reorganizar o clube e viu que ndo tinha condicoes. Porque ndo tinha dinheiro nenhum



do clube [...] ocorre que hd 15 ou 20 anos atrds, o clube formou um niimero tdo grande de
dividas, de compromissos, de acdes contra o clube que ndo tinha como solucionar. Entdo, a
diretoria daquela época pensou, ou a gente acha uma solucdo diferente, um caminho
alternativo, ou o Figueirense iria perder expressdo, ia ter o estddio penhorado, seus moveis,
tudo utilizado para pagar as dividas [...] ou a gente faz uma mudanca radical ou a gente

passa a chave do clube” (ENTREVISTADO 3).

Buscando reverter a situacdo na qual se encontrava o clube, conforme o entrevistado
4, “identificando uma oportunidade de mercado”, em 1999, quatorze empresarios da regido
realizaram um aporte financeiro e langaram uma nova proposta de administracio do clube: a
gestdo profissional. Inicialmente, a figura do presidente como o cargo mais alto do Conselho
Administrativo foi substituida pelo Conselho de Gestdo, formado por esses quatorze
empresarios e responsavel pela administracdo do clube. Além disso, salienta-se que, embora
os entrevistados tenham considerado a criagdo do Conselho de Gestdo como o principal fator
da transformacdo do Figueirense, cabe lembrar que esse conselho, segundo eles proprios, s
foi criado devido ao surgimento da Lei Pelé. Através dela, percebia-se a cumplicidade entre o
Estado e os clubes de futebol, compartilhando os mesmo desejos de comercializar o futebol e

profissionalizar a gestdao dos clubes (HELAL, 1997).

Logo apds uma reforma estatutdria que alterou o periodo de mandato do presidente
de dois para dez anos, retorna a figura tradicional do Conselho Administrativo, desaparece o
Conselho de Gestdo e surge, concomitantemente, a Figueirense Participacdes S/A, a qual, a
partir de um contrato estabelecido, passa a ser o 6rgao oficial de gestdo do clube. Como
afirma o entrevistado 3, “essa empresa, que comegou como um conselho de gestdo e tornou-
se, depois que esses empresdrios transformaram seus créditos em agoes, na Figueirense

Participacoes S/A.

A importancia e a fungdo da Figueirense Participacdes S/A para o Figueirense pode
ser compreendida a partir da declaracdo do entrevistado 7: “A Figueirense Participagdes
cumpre um papel muito importante na transformacdo do Figueirense em clube-empresa
constituindo-se como um braco do Figueirense responsdvel por explorar esse business que é

o futebol”.

O Sr. Paulo Prisco Paraiso, apontado pelos entrevistados como o responsdvel por
lancar essa idéia, em uma entrevista a Revista Catarinense do Administrador, esclarece as
acoes iniciais dessa nova parceria: “quando implantamos a gestdo profissional em dezembro

de 98, encontramos um clube que tinha uma administracdo informal, ndo havia



procedimentos nem ferramentas administrativas como, por exemplo, um simples
organograma. Quando o conselho assumiu, priorizamos quatro acdes bdsicas; a primeira
delas foi justamente colocar ordem na casa, ou seja, criar as rotinas administrativas que ndao
existiam,; a segunda foi sanear as dividas através de parcerias e negociacoes; a terceira a¢cdo
foi recuperar um patriménio que estava dilapidado; por fim, fizemos pesados investimentos
no Departamento de Futebol Profissional e nas divisoes de base, afinal, o ‘produto’ do clube

, 2
é o seu atleta” “.

Atualmente, segundo os entrevistados, apds todas essas transformacdes, o
Figueirense sofreu profundas modificagdes, como discorre o entrevistado 5. Segundo ele, “o
clube mudou completamente, quando eles assumiram o clube, mudaram completamente a
maneira como esse clube estava organizado. Mudando principalmente a parte de como
administrar, colocando um maior niimero de funciondrios”. O quadro funcional do clube, até
o momento da realiza¢do da pesquisa, era equivalente, segundo o entrevistado 7, “ao porte de
grandes empresas”, com 139 funciondrios divididos em trés categorias: 49 atletas
profissionais, 42 atletas em formagdo e 48 funciondrios do setor administrativo. Torna-se

importante salientar que os trabalhadores voluntdrios (presidente, vice-presidentes e

consultores) nido foram contabilizados por nao fazerem parta da folha de pagamento do clube.

Além disso, conforme a ultima atualizacdo do estatuto do clube, as finalidades
principais do Figueirense Futebol Clube sdo: 1) desenvolver a educagdo fisica em todas as
suas modalidades; 2) promover reunides e diversdes de cardter esportivo, social, cultural e
civico; 3) participar ou promover campeonatos e torneios oficialmente patrocinados pelas
entidades a que estiver filiado, nos termos dos respectivos regulamentos; 4) desenvolver o
atletismo nas modalidades olimpicas de basquetebol, voleibol, futebol de saldo, té€nis de mesa,
xadrez, judd, corrida de fundo e outras modalidades; e 5) participar no quadro societario de
outras sociedades empresariais, na forma prevista e autorizada pela legislacao
desportiva vigente, em especial naquelas que tenham por objeto social a atuaciao no

ramo de gestao esportiva3.

Finalmente, ao serem questionados a respeito dos planos futuros do clube, todos os
entrevistados foram concisos em dizer que o objetivo do clube é um titulo nacional nos
proximos cinco anos. Além disso, segundo eles, a tendéncia do Figueirense é continuar se

profissionalizando, modernizando-se, fortalecer a marca Figueirense, estar na vanguarda do

2 Disponivel em: <http://www.figueirense.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005
3 Grifo do autor da dissertacio




futebol brasileiro, buscar, através da organizacdo administrativa, o melhor resultado dentro de
campo e, conforme o entrevistado 3, “continuar caminhando passo a passo para a condi¢do

de clube-empresa, adotando uma gestdo realmente profissional”.
4.1.2 Sport Club Internacional

Além de possuir uma evolu¢do mais gradual que o Figueirense Futebol Clube, a
constru¢do da perspectiva historica do Sport Club Internacional diferencia-se desse outro
clube por assentar-se, principalmente, em dois pilares: referéncias bibliogréficas e entrevistas.
A associacdo dessas duas fontes de informacdo possibilitou uma maior visibilidade de todas

as fases do futebol brasileiro descritas na fundamentagao tedrica.

Assim, a histéria do Sport Club Internacional comeca com a ndo aceitacdo dos
irmaos Poppe (vindos de Sao Paulo) como membros do Grémio Footbal Portoalegrense. Esse
fato estd diretamente articulado com o elitismo que marcou os primeiros tempos do futebol no
pais, uma vez que, segundo Coimbra e Noronha (1994), eles ndo tinham nenhuma indicacio
nem conhecidos ilustres na cidade. Por ndo terem sido aceitos em outros clubes de Porto
Alegre, Henrique Poppe Leao, José Thomaz Poppe Ledo e Luiz Madeira Poppe decidiram

fundar seu préprio clube.

Entdo, no dia 4 de abril de 1909, em Porto Alegre, foi fundado o Sport Club
Internacional. De acordo com Braga, (2000), no ato de fundagdo estavam presentes os irmaos
Poppe e mais 40 pessoas (comercidrios, estudantes, empregados, gente de todas as classes
sociais), que elegeram como presidente do clube Jodo Leopoldo Seferin. Era o nascimento do

clube do povo, o Sport Club Internacional (OSTERMANN, 1999).

O nome do clube faz referéncia ao Internazionale de Mildo, pais de origem da
familia Poppe. As cores do clube tiveram origem a partir de um grupo carnavalesco da época,

os “Venezianos™* .

Até hoje esse clube é conhecido como “o clube do povo” principalmente por dois
fatores: a aceitacao de jovens de classes modestas e o carater multicultural e democratico dos
membros do clube. Essas caracteristicas podem ser interpretadas como uma contraposi¢ao as
politicas discriminatérias e restritivas dos outros clubes de Porto Alegre (DAMO, 2002).
Dado esse contexto, logo apds a sua fundacdo, em 1927, o Internacional inicia um processo

bastante lento de profissionalizacdo dos jogadores. Diz-se bastante lento porque, no comeco, a

* Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




remuneracao ndo era, necessariamente, monetaria, a maioria dos jogadores recebia alimentos,

moradia e outros beneficios (OSTERMANN, 1999).

Entre 1940 e 1960, o processo de profissionaliza¢do acontece por completo em todo
o Rio Grande do Sul e os jogadores das classes menos favorecidas passaram a integrar
praticamente todos os clubes de futebol. Assim, os clubes passaram a ser formados por
jogadores profissionais, eleitos pela habilidade em jogar futebol e ndo pela posi¢do familiar
ou pelo nome (OSTERMANN, 1999). Além disso, segundo Rodrigues (2003), essa
profissionalizacdo proporcionou uma maior qualidade dos jogos, porque os jogadores

possuiam tempo e recursos, além de uma melhor preparacgao fisica e técnica.

Segundo os entrevistados, logo apds esse periodo, depois de mudar duas vezes de
sede, os membros do clube comecgaram a realizar uma mobilizacdo com vistas a arrecadar
dinheiro a partir de doagdes da torcida, dos jogadores e dos dirigentes, para construir o seu
atual estddio, o Beira-Rio (concluido em 1969). De acordo com o site do clube, a constru¢do
desse estadio promoveu grandes mudangas no Inter, além de ter trazido beneficios para o

time, o novo estadio deu uma nova dimensao ao clube: a visibilidade nacional.

Para o entrevistado 9, durante esse periodo, o clube ja possuia uma grande
quantidade de trabalhadores assalariados e, quando foi questionado a respeito dos
trabalhadores voluntarios, ele argumentou que podem ter existido alguns trabalhadores
voluntdrios ajudando na constru¢do do estddio, mas, “nos dias normais”, os Unicos

voluntarios eram os dirigentes.

Durante os anos 80, conforme o relato do entrevistado 13, “fodos os clubes grandes
comecaram a apresentar problemas financeiros, problemas patrimoniais |[...] e isso obrigou
os clubes a se modificarem [...] a fazer trabalhos mais sérios e deixar de ser sé paixdo, ou
seja, se eles ndo comegassem a olhar um pouco para o lado organizacional, ele estariam
fadados a fechar”. E o entrevistado 10 complementa: “Até bem pouco tempo atrds, os clubes
ndo pensavam dessa forma. Imposto? Que imposto? Dinheiro? Que dinheiro? Isso ndo

existia hd dez anos”.

Alguns entrevistados argumentam que as grandes mudangas com relagdo a uma nova
modificacdo do Internacional (futebol-empresa) comecaram a surgir no final da década de 90
a partir das determinacOes estabelecidas na Lei Pelé, como afirma o entrevistado 9: “As

grandes mudangas no clube comegaram a ocorrer no final da década de 90 e inicio do ano

5 Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




2000, porque antes, que eu lembre, ndo houve mudancas representativas [...] claro que
algumas coisas modificaram, mas nada foi tdo relevante quanto essas mudangas que
aconteceram e estdo acontecendo com o Inter [...] esse periodo foi influenciado
principalmente pela Lei Pelé [...] as grandes mudancas, desde as questoes financeiras até as
questoes de recursos humanos, vieram com a Lei Pelé. Ela foi responsdvel pela modificacdo e
pela evolucdo do Internacional”. E o entrevistado 15 complementa: “te dizer exatamente
[quando essas mudangas comecaram a acontecer| eu ndo sei, mas com certeza, a Lei Pelé
influenciou muito essa transformagcdo toda. Porque, no momento em que o clube perdeu o
passe do atleta, ele teve que arrumar outras formas de obtencdo de receita. Porque ai a
preocupagdo comegou a ser como formalizar o contrato com o atleta. Basta ver o caso do
Grémio quando perdeu o Ronaldinho Gaiicho. Isso foi um marco para nos. Foi ai que nos
comegamos a nos preocupar com essas questoes”.

Assim, visando obter uma resposta para os problemas financeiros e administrativos
do clube, buscando adaptar o clube a nova realidade legal e, talvez, devido a pressoes
isomorficas, o entrevistado 10 relata qual o caminho escolhido pelo Sport Club Internacional.
Segundo ele, “os dirigentes passaram a entender que é necessdria a ocupagdo de outros
espacos e ndo somente aquele espaco no qual ele estd focado [...] até porque, hoje, os clubes
que se propuseram a seguir esse caminho como, por exemplo, o Sdo Paulo, o Santos e o
Cruzeiro, que estdo nesse processo de mudanga de postura, conseguiram conquistas
importantes [...] os que ndo se preocuparam com isso, estdo passando por momentos
delicados como, por exemplo, o Flamengo, o Vasco, o Fluminense [...] esses clubes agora
estdo se reerguendo. De que maneira? Percebendo que ndo existe outro jeito [...] que o
negocio é profissionalizar, focar o negocio e transformar aquilo num produto. Como se fosse
uma empresa. Mas isso é uma mudanca cultural. Por culpa da entrada de grandes empresas
no pais e por causa da globalizacdo, as pessoas passaram a ter um entendimento

completamente diferente, passaram a visualizar o mercado”.

Em busca dessa nova postura de gestdo, o Internacional aderiu, em 2003, ao
Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e, no ano passado, em 2004, apés
um remodelamento e uma modificacdo das atividades do clube, a partir dos critérios
estabelecidos por esse programa, foi conferido ao Sport Club Internacional o certificado ISO
9001. Segundo o presidente do clube, Fernando Carvalho, esse programa busca a
“modernizacdo da administracdo do clube. Sempre se reclamou que o Inter era administrado

por um sistema arcaico, e nos estamos tentando nos adaptar a uma modernidade por



intermédio da busca pela exceléncia dentro da nossa gestdo. Recentemente, o Inter passou

. ~ . . . . . 6
por uma avaliacdo do PGQP onde se saiu muito bem, mas ainda precisamos crescer muito”".

Atualmente, de acordo com o estatuto do clube, o Internacional tem por finalidade
desenvolver atividades desportivas, sociais e culturais. Em suas atividades desportivas, o
Clube se propde a pritica do futebol profissional e amador, bem como de outros esportes,
profissionais e amadores, olimpicos ou ndo, a critério da Diretoria. Seu quadro funcional é
composto por cerca de 380 funciondrios, se for considerado apenas os funcionérios da area

administrativa, esse nimero fica em torno de 270 funcionérios mais 30 estagiarios.

Ap6s algumas reunides com os consultores do PGQP, o Internacional estabeleceu

sua missdo, sua visdo, seu negdcio e seus principios de conduta.

A missdo do Sport Club Internacional é “proporcionar satisfacdo através de
conquistas e realizacoes, implementando um processo permanente de formacdo de talentos e

torcedores, projetando a imagem do clube esportiva, social e culturalmente”.

A visdo do Sport Club Internacional € “ser reconhecido como o principal clube

esportivo da América do Sul até 2009”.

O negdécio do Sport Club Internacional constitui-se no “futebol de alta performance,

Sformagdo de atletas de exceléncia e valorizacdo da marca do clube”.
Por fim, os principios do clube sao:

Etica e transparéncia;

Perseverancga;

Preservacao da histéria e tradi¢ao do clube;
Inclusdo e responsabilidade social;

Valorizagdo permanente da imagem do clube;
Valorizagdo do patrimonio;

Valorizacdo da identidade como “o clube do povo”;

Respeito ao torcedor;

A S e

Busca da exceléncia;

10. Inovagao.

Contudo, depois de tracadas as linhas gerais de conduta do clube, foi perguntado aos

entrevistados acerca dos objetivos futuros do clube. Segundo eles, a tendéncia do clube €

® Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




caminhar cada vez mais para a profissionalizacdo da administracio. Como indica o
entrevistado 9: “o futebol, ou melhor, o Internacional se modificou muito ao longo dos anos
[...] ele ainda estd em transformagdo, ele ndo é uma empresa ainda, é quase uma. Ele estd se

adaptando para chegar ld”.

De acordo com o entrevistado 10, “como o brasileiro ‘come’ futebol, nés temos um
cendrio é maravilhoso, nos temos um potencial bdrbaro”. A partir dessa potencialidade, o
entrevistado 10 tragca uma tendéncia para o cendrio futuro do Sport Club Internacional.
Segundo ele, “o proprio futebol mudou, a prépria dindmica do jogo [...] os clubes, para
seguirem, tém que fazer negocios, melhorar o seu mix de produtos, buscar socios,
desenvolver acoes que tragam rentabilidade, desenvolver acdes que gerem a vinculag¢do ou a
fidelizacdo do associado [...] incorporar essa nova visdo do futebol, porque ndo tém outra
maneira de sobreviver. Se tu ndo fidelizar o teu sécio, se tu ndo usar os teus espacos de
publicidade, se ndo trouxer dinheiro para dentro do clube, tu quebra [...] Por exemplo, nos
sediamos o jogo do Brasil e a Final da Libertadores ndo por causa do time, mas por
condigoes técnicas. Porque o estddio tem capacidade, estd modernizado, porque ele tem
estrutura, os vestidrios sdo muito bons. E isso nos gera rentabilidade, isso gera visibilidade
no pais inteiro, isso tem midia, porque é divulgado no pais inteiro, isso tem pagamento, tem

retorno financeiro”.
4.2 EMPRESARIZACAO

A partir das consideracdes desenvolvidas anteriormente, € impossivel ignorar, nessas
organizacdes, a presenca de caracteristicas empresariais. Desse modo, no presente topico,
busca-se, a partir dos tragos de empresarizagcao selecionados para este estudo, verificar qual o
grau em que a légica empresarial estd presente tanto no Figueirense Futebol Clube como no
Sport Clube Internacional. A fim de alcancgar essas proposicdes, analisou-se os clubes com
base nas trés categorias definidas nos procedimentos metodolégicos, a saber: preocupacio

com o mercado, aspectos legais e linguagem.
4.2.1 Preocupaciao com o mercado

Nesta categoria, procurou-se verificar, a partir de uma perspectiva que contrasta o
passado e o presente, concepg¢des, comportamentos, discursos e agdes, o grau de
empresarizacdo das organizacdes investigadas. Para analisar essa categoria, utilizaram-se os

seguintes indicadores: produtos e servicos oferecidos, concorréncia com outras organizacoes,



relacdo com outras organizacdes, destruicdo criadora, obten¢cdo de recursos, investimentos e
obtencdo de lucro. Pretendendo dar mais cadéncia ao presente trabalho, entendeu-se que seria

mais apropriado alterar a ordem dos indicadores acima.

No indicador produtos e servicos oferecidos, buscou-se identificar, como os clubes
percebem os torcedores, quais os produtos e servigos oferecidos pelos clubes, onde eles sdo
comercializados, quem os fabrica, como € realizada a divulgacdo desses produtos e, se 0s
clubes buscam classificar economicamente os torcedores bem como se eles possuem produtos

diferentes para torcedores diferentes.

O intuito de discutir, num primeiro momento, como esses clubes percebem,
atualmente, os torcedores, € justamente entender que, uma vez estabelecida essa percepgao,

todas as outras ac¢des dos clubes, podem, de certa maneira, ser justificadas.

Nesta questdo, tanto o Figueirense como o Internacional entendem que a relagcdo
entre o clube e os torcedores, pelo menos na perspectiva dos clubes, foram modificadas ao
longo do tempo. Para os entrevistados a antiga relacdo clube-torcedor foi alterada para clube-
cliente. Como afirma o entrevistado 7: “os torcedores sdo vistos pelo clube hoje como
parceiros e clientes [...] a razdo de ser do clube sdo os torcedores, pessoas que tém uma
paixdo pelo clube, que aplaudem quando o time vai bem e que vaiam quando o time estd mal,
mas sdo sempre Figueirense [...] eles sdo a razdo de ser do Figueirense, sdo nossos clientes,

nossos consumidores”.

Essa relagdo, como foi salientado anteriormente, € verdadeira pelo menos por parte
dos clubes. Por outro lado, talvez os torcedores nao entendam que a légica do futebol mudou
como afirma o entrevistado 3 do Figueirense: “o préprio torcedor ndo estd se vendo como um
cliente [...] o torcedor ainda tem muita paixdo [...] e, por causa disso, ele muitas vezes, se
considera o dono do clube [...] ele diz: esse é o meu clube. Por exemplo, quando nos vamos
comprar uma camisa de qualquer marca, nos ndo dizemos: eu sou o dono dessa marca, no
futebol isso ndo acontece, torcedor ainda pensa que é o dono clube, ele se considera como tal
[...] isso é bom porque estabelece uma relacdo muito mais forte entre clube e torcedor, mas
muitas vezes, isso dificulta o relacionamento do clube com ele, porque as vezes o clube quer
tomar uma agcdo comercial, para o cliente, e o torcedor as vezes ndo entende, ele diz: po, mas

esse ¢ o meu clube”.

Além disso, entende-se que, no Figueirense, essa concepcao € relativamente nova se

comparada ao Internacional. Durante as entrevistas, percebe-se que o Internacional, hd muito



tempo, procura estabelecer essa relagdo. Como afirma o entrevistado 13: “o torcedor sempre
foi o cliente do clube. Hoje, existe uma dificuldade se a gente comparar o torcedor de ontem
com o de hoje, o de ontem era mais fiel, o de hoje ndo ¢ tdo fiel, hoje ele quer resultado;
como todo o cliente de qualquer produto, ele quer resultado. Fundamentalmente ele tem
informacdo, coisa que o torcedor antigo ndo tinha, ele so era paixdo, ele comprava qualquer
coisa do clube. Hoje, é o clube que tem que comprar esse torcedor, que tem que ir atrds desse

torcedor, como qualquer cliente”.

Embora os clubes enxerguem os torcedores como consumidores do futebol e, em
alguns momentos, desejem que os torcedores também passem a se ver como clientes, em
outros, a manutencdo do status de torcedor, que, segundo o entrevistado 13, é movido por
paixdo, € interessante para que os clubes possam alavancar suas a¢des comerciais, conquistar
a lealdade e transformé-los em clientes, uma vez que, de acordo com Damo (2002), quando
uma pessoa se intitula torcedor de um determinado clube, provavelmente, ela o serd pelo resto
da vida. Sendo assim, entendendo o torcedor como o devedor de eterna devocdo ao clube e,
convertendo essa idéia para o atual contexto futebolistico, o entrevistado 10 afirma: “ndo
basta simplesmente o torcedor ser apaixonado pelo clube [...] nos temos que trabalhar para
aproveitar e agregar algumas coisas sobre essa paixdo, visando fortalecer a marca do Inter.
Como nos vamos fazer isso? Identificando o clube com o seu cliente [...] o cara deixa de ser

torcedor e passa a ser um cliente em potencial, passa a ser socio, passa a ser um cliente

efetivo [...] porque a gente entendeu que so ser Colorado ndo basta’.

Considerando a forca desse discurso nesses clubes, atualmente, percebe-se um
grande nimero de acdes destinadas a transformar o torcedor em cliente. Dentre aquelas
relatadas (reformas nas instalacdes do estadio, melhora nas condi¢des de seguranga, qualidade
dos servigcos prestados), considerou-se como a principal a¢do para transformar os torcedores
em socios, a diferenca monetdria entre pagar o ingresso isolado para assistir a uma partida e
associar-se ao clube obtendo o direito de ir a todos os jogos. Essa diferenca é relevante
principalmente no Figueirense Futebol Clube, que possui uma politica de precos para o
ingresso individual que varia de R$ 20,00 a R$ 80,00, sendo que a mensalidade do associado
¢ de R$ 30,00. No Internacional essa diferenca é menor, o preco do ingresso individual varia
de R$ 10 a R$ 30, e a mensalidade do associado é R$ 30,00, mas, por outro lado, existem
outras acdes que objetivam transformar os torcedores em sdcios ou, segundo o entrevistado
10, em clientes. Para esse entrevistado, o que move o torcedor é a possibilidade deste

relacionar-se com o clube, dessa forma, o Sport Club Internacional comecou a desenvolver



acdes que, primeiramente, caracterizassem o so6cio como um torcedor diferente dos demais e,
em seguida, oferecessem a oportunidade do associado estar mais perto do clube. Atualmente,
esse clube oferece um grande nimero de promocdes destinadas, exclusivamente, aos socios
com o pagamento da mensalidade em dia. Segundo o entrevistado 10, o associado, além de ter
direito de ir a todos os jogos do clube, “concorre, nos jogos em Porto Alegre, a camisa do
melhor em campo,; concorre a bola do jogo; ele tem a possibilidade de assistir ao jogo no
camarote; concorre a entrada em campo com os jogadores; concorre a ‘visita Colorada’
[visita as instalacoes do clube realizada com 15 a 20 sécios escolhidos por sorteio, que
termina com uma reunido com o presidente do clube]; ao “E ai dirigente” [sorteio de 15 a
20 sécios que irdo conversar e questionar o vice-presidente de futebol]. Para jogos fora do
Beira-Rio, nos sorteamos 5 socios que sejam assinantes da Net, para ganharem o pay-per-
view do jogo em casa; para os socios que estdo fora do Rio Grande do Sul, por exemplo, de
Belém, é sorteado, entre os socios residentes neste local, um torcedor que ird acompanhar a

delegacdo do Inter enquanto estiver fora de casa’.

A primeira vista, essas acdes estdo produzindo resultados. O Figueirense, por
exemplo, antes de 1998, possuia um quadro associativo composto por, aproximadamente,
quatrocentos torcedores, hoje, o nimero de pessoas associadas ao clube esté perto de treze mil
(13000). No Internacional, essa modificacdo foi gradual, mas, segundo as entrevistas,
atualmente, o clube possui um dos maiores quadros associativos da sua histéria, com mais de

quinze mil (15000) sécios.

Considerando a perspectiva de que os torcedores sdo clientes e incorporando o
comportamento empresarial, os clubes passam a oferecer-lhes produtos e/ou servicos. Durante
as entrevistas, quando questionados a respeito do principal produto ou servi¢o oferecido,
todos os entrevistados foram unanimes em responder que o principal servigo oferecido por
estas organizacdes é a partida de futebol. Por servico, segundo Kotler e Armstrong (1998),
entende-se um ato ou desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a
outra e que ndo resulte na posse de nenhum bem, podendo sua execugdo estar ou ndo ligada a
um produto. Como qualquer servico, a partida de futebol, possui as seguintes caracteristicas: a
perecibilidade (deve ser usado quando oferecido), intangibilidade (ndo sdo tangiveis até serem
comprados), inseparabilidade  (produzidos e comercializados simultaneamente),
heterogeneidade (a qualidade pode variar) e o envolvimento do cliente (KOTLER e

ARMSTRONG 1998).



Assim, a partida de futebol por toda magnitude que possui, além de ser a via mais
direta de comercializacdo do futebol, cumpre uma outra fungdo muito importante para os
clubes no que diz respeito a comercializagao de outros produtos e servicos. Ela, de acordo
com os entrevistados, é capaz de agregar, divulgar e vender outros produtos e servicos
associados a marca do clube. Como afirma o entrevistado 7, do Figueirense Futebol Clube:
“nosso maior produto é o futebol, que é a atividade fim do clube. E em torno dele que todos
os outros produtos giram”. O entrevistado 3 vai mais além ao admitir: “o nosso principal
produto é a emocdo. A gente costuma falar aqui no Figueirense que nés atuamos no ramo do
entretenimento, nos vendemos emog¢do [...] quando vocé vai ao Beto Carreiro, vocé quer se
divertir, ter emogdo [...] time de futebol hoje é um fornecedor de entretenimento. As pessoas

vém ao jogo de futebol para se divertir, brincar, se alegrar, sentir paixdo |[...]”.

No Sport Club Internacional, esta idéia também € compartilhada, como afirma o
entrevistado 13: “o principal produto do clube, aquele que alavanca todos os demais é o
futebol, os jogadores, a identidade desses jogadores com a torcida, isso é o que move todo o
clube. por exemplo, ndo adianta nada nos lancarmos uma camisa com o nome do ‘Jodo’,
porque, se o ‘Jodo’ ndo for o Fernanddo (atacante do clube) ndo vai vender nada”. E, além
disso, seguindo a mesma concepg¢do de vender “sentimentos”, proposta pelo entrevistado 3 do
Figueirense, o entrevistado 13 argumenta: “eu considero a partida de futebol como um meio
de expor o produto Sport Club Internacional [...] ela é a demonstragdo do produto, além de
ser um paliativo da sociedade. As pessoas vém ao jogo e botam para fora toda a sua emogado,
soltam suas angtistias e resolvem uma série de problemas [...] ele é o dpio do povo, como a
religido”.

De posse dessas argumentacdes, € possivel deduzir que tudo no futebol, inclusive os
sentimentos, tornaram-se comercializdveis. Dessa forma, percebe-se que hoje, de acordo com
Souza (2003), os individuos estdo fadados ao consumo, inclusive no tempo livre. Esse, sob a
Otica capitalista, foi substituido pela diversdo, pois ndo se admite que, mesmo nas horas de
folga, ndo estejamos consumindo. A idéia do consumo € “vendida” como solug@o para todas

as caréncias e angustias da vida dos individuos, com e sem renda (SOUZA, 2003).

A partir da transformacao da partida de futebol em um tipo de servigo, os clubes
passaram a agregar outros produtos e servigos ao futebol. De acordo com as entrevistas,
identificou-se que essas organizacdes sdo destinadas a atender dois tipos de clientes: clientes

intermedidrios e o torcedor. Inicialmente, discorre-se sobre a comercializa¢do de jogadores de



futebol para outros clubes e, na seqiiéncia, elucida-se acerca dos produtos e servicos

oferecidos para os torcedores.

Torna-se importante fazer uma breve reflexdo sobre um dos produtos
comercializados entre os clubes de futebol: o atleta. Segundo os entrevistados de ambos os
clubes, devido a elevada valorizacdo do futebol no mundo e ao aumento das cifras envolvidas
em tal esporte, os jogares de futebol transformaram-se em mercadorias valiosas tanto por sua
habilidade como atleta como por sua capacidade de atrair mais recursos para os clubes e
outras organizagdes envolvidas com o esporte ou ndo. Nessa ultima condi¢do, aproveitando-se
da visibilidade e credibilidade atribuida a um jogador de futebol, muitas organizagcdes os usam
como um instrumento de marketing. Basta analisar casos de “sucesso” como Ronaldo, David
Beckhann, Ronaldinho Gaticho, Robinho, dentre outros, para perceber que os jogadores de
futebol transformaram-se em mercadorias valiosas, ndo tanto por seu desempenho, mas,
principalmente, pela capacidade de vender qualquer coisa, como telefones celulares,

refrigerantes, carros, roupas.

Identificando essa oportunidade de mercado, as organizacdes pesquisadas estdao
investindo cada vez mais na formagao desses produtos, ou melhor, desses atletas, com vistas a
comercializa-los, principalmente, para os clubes europeus. Como relata o entrevistado 8 do
Figueirense: “os clubes de futebol, hoje, buscam transformar os jogadores das categorias de
base em atletas de alto nivel que atendem as exigéncias do mercado, com uma imagem
positiva. A imagem é muito importante no meio mercadolégico [...] funciona da seguinte
forma: vocé forma o cidadao, fornece estudo, faz ele pensar melhor no campo, faz ele criar
mais inteligéncia de jogo, faz um trabalho mais intensivo com o preparador fisico e, por fim,
vende ele por um preco muito alto para o mercado europeu. Entdo, o nosso trabalho é criar
mercadorias prontas para um mercado que é exigente e que, evidentemente, paga mais. Isso é

uma industria e isso é o nosso produto”.

Torna-se importante registrar que, apds algumas alteracdes na Lei Pelé, os clubes
perderam o “passe” dos atletas, ou seja, os clubes ndo vendem mais o atleta, esse passou a ser
comercializado antes do término do contrato, pois, nessa condicdo, o clube recebe direitos
federativos e de formacdo sobre aquele atleta, o que ndo descaracteriza esse processo como
uma negociagdo. Como afirma o entrevistado 14: “o clube ndo vende mais o atleta [...] tem
uma cldusula penal, por quebra de contrato e uma indenizacdo de formagdo, essas sdo as
formas do clube ganhar com o atleta. Esses sdo os unicos direitos que o clube possui sobre o

vinculo do atleta [...] se o clube transferir parte, ceder, de forma definitiva ou tempordria, um



atleta, antes de terminar o contrato, o clube recebe os direitos federativos sobre aquele
atleta, ou seja, o direito de registra-lo. No fundo, isso é a mesma coisa que o passe, a tnica

diferenga é que esses direitos federativos so tém validade enquanto dura o contrato”.

De qualquer forma, uma vez assumida essa condicdo de mercado, o discurso que
passa a nortear a comercializacdo de jogadores entre clubes é mais forte do que a propria
relacdo clube-jogador. De acordo com Weber (2004), numa relacdo de mercado diminui-se a
relacdo afetiva e eleva-se a relacdo entre coisas (dinheiro-mercadoria); nesse caso,
configurada como dinheiro-jogador, pois, segundo Marx (1996), ao vender sua forca de
trabalho, o trabalhador transforma-se em mercadoria. Considerou-se importante realizar essa
reflexdo como uma forma de contextualizar e, quem sabe, justificar uma declaracdo realizada
por um dos membros do Figueirense, ao desconsiderar que, acima de tudo, o jogador de
futebol ¢ um ser humano e ndo um mero instrumento de captacdo de recursos. Ao ser
questionado a respeito de um jogador que apresentou problemas de saide (cardiaco), e teve
sua carreira encerrada, o entrevistados 6 argumentou: “o Oliveira era um jogador nosso que
se formou nas categorias de base, ou seja, nos investimos nele durante toda sua carreira [...]
depois de um tempo ele apresentou um problema de saiide, e nos, mais uma vez, perdemos um
jogador e muito dinheiro [...] nos até pensamos em vender esse jogador, mas isso é muito

dificil porque além de apresentar um problema de satide, ele é um jogador médio”.

A comercializagdo de outros produtos, como direitos de transmissdo e espagos
comerciais, também € uma pratica freqiiente desses clubes com seus clientes intermediarios,
porém essas negociagdes serdo abordadas em outros indicadores, tais como obtengdo de
recursos e relacionamento com outras organizagdes. Sendo assim, as consideracdes a respeito
do produto oferecido pelos clubes de futebol apresentado anteriormente, ao que se percebe,
estdo destinados aos clientes intermedidrios (outros clubes de futebol). A partir desse
momento, aborda-se acerca da comercializa¢do de produtos e servicos para outros clientes, os

torcedores.

Segundo Aidar et al. (2002), devido ao crescimento financeiro do futebol, esse
passou a atrair diversos parceiros interessados em obter vantagens econOmicas, que
identificaram esse crescimento do futebol como uma oportunidade de negdcio. Virias
empresas passaram a licenciar produtos identificados com a marca do clube e oferecé-los para
os torcedores, como uma forma de tangibilizar ou complementar o espetaculo futebolistico. A
partir de estratégias de comunicagdo, a comercializacdo desses artigos assenta-se na

perspectiva de que o uso desses produtos torna os torcedores mais leais e mais préximos ao



clube (pertencimento clubistico), além de comunicar perante os demais a sua diferenca
(BOURDIEU, 1983b). Afora a comercializagdao de partidas de futebol, esses clubes oferecem
uma gama de outros produtos e servigos para seus torcedores (clientes), que vao desde
produtos complementares em dias de jogos (bebidas, lanches, camarotes) até a

comercializa¢io de roupas com um estilo “casual”.

No Figueirense Futebol Clube, a partir de uma lista de produtos licenciados,
fornecida por um dos entrevistados, identificou-se que sdao comercializados cerca de 130
(cento e trinta) produtos identificados com a marca do clube’. Considerando a expressividade
desse nimero, atualmente, sdo oferecidos produtos de diversas categorias, dentre elas pode-se
citar: os souvenires (chaveiro, caneta, adesivo), os utensilios de cozinha (pratos, copos,
aventais, espetos para churrasco), artigos de vestudrio (infantil, masculino, feminino),
calcados, artigos de cama, mesa e banho (toalhas, lencdis) e artigos esportivos. Da mesma
forma como se identificou os produtos licenciados pelo Figueirense Futebol Clube, no Sport
Clube Internacional, ndo foi diferente. Segundo os entrevistados, existem cerca de 200
produtos com a marca do clube e classificados com praticamente as mesmas categorias que o

Figueirense®.

Quando contrastados o passado e o presente desses clubes, evidencia-se que no
Figueirense, o licenciamento de produtos culminou com a recente mudanca, realizada em
1998. Pois, segundo o entrevistado 6: “antes de 1998, o Figueirense nem pensava em
explorar a sua marca, ndo comercializava nenhum produto, a ndo ser o jogo de futebol”.
Fato que nao acontece no Sport Club Internacional, de acordo com alguns entrevistados, a
Vice-Presidéncia de Marketing, desde o final dos anos 80, sempre buscou desenvolver acdes

que visassem agregar outros produtos e servicos a partida de futebol.

Todos os produtos e servigos oferecidos pelos clubes de futebol sdo, atualmente,
comercializados, principalmente, no estddio e nas lojas franqueadas. O Figueirense Futebol
Clube, assim como o Sport Club Internacional, comercializa os produtos e servigos agregados
ao jogo de futebol (lanches, bebidas), no proprio estddio, durante a realizacao das partidas. Os
outros produtos sdo comercializados nas lojas franqueadas do clube (Figueeeeeira! A loja da
torcida). Atualmente existem trés lojas que comercializam, exclusivamente, produtos com a
marca Figueirense, uma localizada no préprio estddio, uma localizada no centro da cidade de

Florian6polis e outra na cidade de Sao José; além disso, alguns dos produtos mais procurados

" Ver apéndice D
¥ Ver apéndice E



(camiseta, cal¢do, meia) sdo comercializados em lojas de artigos esportivos espalhadas por
toda a cidade. Como projetos futuros, os membros do Figueirense salientam a criagdo do
(13 £ 3 2 74 . . €«

corner alvinegro”, o qual € caracterizado, de acordo com o entrevistado 4, como “um espago
que nos estamos criando dentro das lojas esportivas, assim, o torcedor que entra numa
determinada loja vai encontrar o espaco do Figueirense, somente com produtos licenciados,
como tem o espaco da Nike”. Dessas trés lojas, apenas uma € do clube, as outras sdo de
terceiros, que as adquiriram a partir de um contrato firmado, permitindo-lhes a abertura da

loja com a condicdo de comercializar somente produtos oficiais licenciados pelo clube.

O Sport Club Internacional, além de oferecer alguns produtos ou servigos durante os
jogos, possui algumas lojas (Inter Sport) que comercializam produtos oficiais com a marca do
clube. Essas lojas existem hd mais de 15 anos, e, segundo alguns entrevistados, ja existiram
em diversas cidades do Rio Grande do Sul. Atualmente, o nimero de lojas Inter Sport
diminuiu muito e elas estdo restritas a Porto Alegre. No total, existem quatro lojas, localizadas
no Shopping Praia de Belas, no supermercado Bourbon, na rodovidria e no préprio estadio,
além de comercializar alguns produtos em outras lojas de artigos esportivos espalhadas por
todas as cidades do estado. Diferentemente do Figueirense, todas as lojas sao de terceiros e
elas podem ser abertas a partir da assinatura de um contrato com o clube que os autorize a

explorar a marca Inter Sport.

Tanto os produtos oferecidos quanto as lojas que comercializam produtos
identificados com a marca do clube, em ambos os clubes, sdo licenciamentos do uso de
marca. Ou seja, todas as decisdes a respeito da comercializacao ficam a cargo do licenciado,
como afirma o entrevistado 11. “Depois que eu libero para o produtor o uso da marca, todo
o processo de comercializacdo é feito pelo licenciado. O que o clube faz é, como nos estamos
abrindo novos pontos de comercializagcdo, repassar a lista dos produtos licenciados pelo
Inter as quatro lojas conveniadas com o clube, como uma forma de sugestdo de produtos, ndo
posso obrigar os franqueados das lojas do Inter a comprar esses produtos, mas normalmente
eles compram [...] agora, os prazos, o reabastecimento e a quantidade, isso a gente ndo pode
impor nada, somente sugerir”. Além disso, no Figueirense e no Internacional, para aquelas
pessoas que licenciam uma loja, existe uma obrigacdo contratual que determina a
comercializacdo, exclusiva, dos produtos licenciados pelo clube, ou seja, somente produtos
oficiais.

Em se tratando da produ¢@o de mercadorias a serem comercializadas nessas lojas, da

mesma forma como acontece o licenciamento de uma loja, ocorre o licenciamento de uso de



marca. Nesse tipo de contrato, o licenciado pode oferecer seus produtos em qualquer ponto de
venda, ou seja, ndo exclusivamente nas lojas de cada um dos clubes. Assim, caso deseje, 0
produtor pode utilizar seus canais de distribuicdo e seus pontos de venda, da maneira que

melhor lhe convir, para negociar os produtos licenciados.

Considerando a quantidade de produtos oferecidos, foi questionado aos entrevistados
acerca de como € feita a divulgacdo dos mesmos. A respeito dessa questdo, de acordo com as

informacdes levantadas, os dois clubes consideraram seu processo de divulgacdo deficiente.

Os meios de divulgar a marca e os produtos que sdo oferecidos pelo Figueirense
Futebol Clube, sdo as panfletagens (realizadas, eventualmente, nos dias de jogos) e a mala
direta virtual, encaminhada somente para os sécios do clube. Segundo os entrevistados, esse
meio de comunica¢do (mala direta) é utilizado pelo clube por ser mais barato e eficaz.
Salienta-se que essa comunicagdo ¢é realizada focando, exclusivamente, a loja do Figueirense
localizada no estddio. Quando questionado sobre o porqué das propagandas serem somente
para a loja localizada no estadio, o entrevistado 4 argumenta “porque nos ganhamos dos dois
jeitos: pelo licenciamento e pela venda do produto. Em outras situagoes, a gente so ganha

uma vez: com o licenciamento”.

No Internacional, por nido explorar (sem considerar os royalties de licenciamento)
nenhuma das lojas, as propagandas do clube sdao direcionadas para os produtos e nio para as
lojas. Ficou claro, durante as entrevistas, que a responsabilidade pela divulgacdo dos produtos
¢ do produtor, mas, conforme o entrevistado 13, “sempre que possivel, o clube realiza uma
divulgagdo dos produtos via departamento de Marketing”. Assim, os meios utilizados para
divulgar os produtos sdo: a mala-direta virtual enviada para os sécios e para as pessoas
cadastradas; a publicidade na midia televisiva, radiofénica e impressa, realizada a partir da
permuta de alguns brindes (fornecidos pelos produtores e entregue aos membros desse meio)
em troca da divulgacdo; os consules do Internacional (representantes do clube, eleitos pela
diretoria, que atuam em determinadas cidades ou regides do Brasil), responsaveis por
divulgar, a partir da entrega de produtos (fornecidos pelos produtores), em eventos, a marca
do clube; os informativos’, produzidos pelo clube e distribuidos gratuitamente nos jogos; e a

revista do clube, exclusiva para sécios com pagamento da mensalidade em dia.

Além disso, todos os entrevistados argumentaram que o principal fator para

alavancar as vendas desses produtos é o resultado do clube em campo, ou seja, se o clube

? Ver apéndice H



estiver vencendo, as vendas crescerdo, se nao, como falou um dos entrevistados, “a gente

pode dar uma camiseta do clube que ninguém vai querer”.

Finalmente, nesse indicador, abordou-se a questdo da existéncia de uma possivel
segmentagcdo dos clientes. Desse modo, procurou-se identificar se existe uma classificacao
econdmica dos clientes, bem como verificar a existéncia de produtos destinados a atender
uma determinada classe de torcedores. Percebe-se, em ambos os casos, uma divisdo muito
clara dos torcedores entre socios e ndo-sdcios, pois todas as acdes desses clubes estio voltadas

para o torcedor associado ou para converter o nao-sdcio em socio.

O Figueirense Futebol Clube, a partir do cadastro dos sécios, ja comeca a demonstrar
interesse em realizar tais acdes de segmentacdo. Como afirma o entrevistado 7: “nds jd
encomendamos algumas pesquisas para conhecer os nossos clientes, e visualizar essa
estratificacdo economica e social. Também realizamos essa classificacdo dos clientes a partir
do nosso quadro associativo, do nosso cliente da loja, dos inscritos no nosso mail list da
Internet; tudo isso para nos irmos formando uma idéia sobre quem sdo os nossos torcedores

e tentar formar uma carteira de clientes”.

Na outra organizagdo pesquisada, essa classificacdo ja estd sendo realizada e, embora
esteja no inicio, esses dados sdo utilizados para conhecer os clientes, identificar perfis, definir
produtos e tracar acdes comerciais. Como afirma o entrevistado 13:“faz muito pouco tempo
que nds comecamos a desenvolver essas agoes [...] hoje, via cadastro do site do clube, nés
temos mais de 23.000 pessoas que sdo torcedores do clube; nesse cadastro, esses torcedores
deram o seu perfil. Isso ird nos ajudar a definir produtos para diferentes perfis de clientes
[...] qual o volume de clientes com esse perfil, que idade eles tém, como eles sdo, se o piiblico
€ masculino ou feminino, se ele é mais jovem ou mais velho. Eu uso essas informagdes como
uma forma de pesquisa de mercado com qualquer produto. Por exemplo, quando a gente vai
lancar o produto, nos realizamos uma pesquisa de mercado, para identificar onde estd
localizado o torcedor, e qual é o puiblico que consumiria esse produto”. Percebe-se entao que,
em relacdo ao Figueirense, o Sport Clube Internacional estd mais avancado nessa questdo. De
acordo com alguns entrevistados, o clube, por vezes, utiliza sua carteira de clientes como uma

espécie de “garantia” nas negociagdes com outras organizacoes.

Embora os clubes entendam que essa classificacdo deve ser usada para criar produtos
para um determinado segmento, o Unico caso de criacdo de produtos especificos para uma
determinada classe de clientes foi verificado no Internacional. Nesse clube, foi criado um tipo

de roupa, estilo surfwear, que apresenta o simbolo do clube de maneira subliminar (estilo



marca d’dgua). O desenvolvimento dessa linha de produtos foi realizado para que os
torcedores, com faixa etéria entre 14 a 18 anos, utilizem roupas identificadas com a marca do
Internacional, preferencialmente, em outras situacdes nao relacionadas ao futebol, como, na

“balada”, no shopping, em passeios etc.

Além desse caso, embora os clubes admitam ndo existir, intencionalmente, produtos
destinados a atender determinadas camadas sociais de torcedores, existem, de certa maneira,
produtos que sao consumidos, principalmente, pelos torcedores financeiramente
diferenciados. Por exemplo, a setoriza¢do do estddio pode constituir-se como um indicio de
segmentacdo dos torcedores, pois ndo é todo mundo que pode pagar R$ 80,00 para assistir um
jogo do Figueirense, nem R$ 45,00 por um jogo do Internacional (pre¢o cobrado para assistir
a partida entre Internacional e Boca Juniors pela Copa Sul-Americana de 2005). Além disso,
nas lojas desses clubes, existem produtos que variam de R$ 3,00 a R$ 200,00, ou seja, a partir
da precificacdo dessas mercadorias entende-se que pode haver uma segmentacdo e uma
diferenciagdo, pois apenas uma pequena parcela da populagdo pode pagar R$ 200,00 (2/3 de
um saldrio minimo) por um conjunto de espetos para churrasco identificados com a marca do
clube. A aquisicao deste produto ilustra, de acordo com Baudrillard (1995) e Slater (2001),
que o comportamento de consumo na sociedade moderna esta se delineando, principalmente,
como uma aquisicdo de simbolos, imagens percebidas sobre um produto/servi¢o, no qual o
possuidor desses se sente identificado, de uma forma ou de outra, perante o seu grupo através

da posse.

As acdes comerciais desses clubes s@o destinadas para toda populagdo de torcedores,
sem distin¢do de classe ou renda. Desse modo, segundo Brown (1993), como o consumo se
tornou o foco central da vida social, percebeu-se, durante as entrevistas, um discurso que,
assentado na paixao dos torcedores, busca estimular o consumo, utilizando desde declaracdes
de igualdade e de unidade, até a utilizacdo de mitos e comparagdes herdicas, como pdde ser
identificado na declaracdo do entrevistado 13: “o uniforme do clube é a identidade, como a
armadura que um guerreiro usa para ir para a guerra. No jogo de futebol, nés vamos para a
guerra, é a mesma coisa. Porque nos temos que lutar e vencer o adversdrio. Entdo é por isso
que o uniforme é sempre o principal produto comprado pelo torcedor, o torcedor quer se

identificar com os jogadores (guerreiros)”.

N

Nesse sentido, segundo Souza (2003), gracas a globalizacdo, os individuos tém o
conhecimento do que estd no mercado mundial e o que € preciso para ser “feliz”’. Sabendo o

caminho da felicidade, os individuos se esforcam, sobremaneira, para ‘‘satisfazer” suas



necessidades de consumo, como por exemplo, de acordo com o entrevistado 4, “existem
alguns torcedores que as vezes ndo tém o que comer, mas compram a camiseta do clube que é

de poliéster e custa R$120,00 reais, mais que um terco do saldrio minimo”.

Ainda em rela¢do a segmentacdo, ao ser questionado acerca da tendéncia futura do
futebol nesse quesito, o entrevistado 4 do Figueirense Futebol Clube, faz a seguinte previsao:
“a idéia é atrair consumidores com um poder aquisitivo maior, que ndo vdo ser
representativos somente na bilheteria, mas, principalmente, no consumo da marca, no
consumo de servicos do clube, na relacdo em outros eventos com o clube, porque nds temos
que atrair esse cliente que tem um poder aquisitivo maior, hoje ele estd focalizado na tevé a
cabo, no conforto de sua casa. [...] a partir do momento em que ele percebe qualidade dos
servigos oferecidos, que ele tem estacionamento, que ele tem uma cadeira, que ele tem uma
boa alimentagcdo, uma boa bebida, tem facilidade de deslocamento, que ndo tem briga no
estddio, que tem seguranca; ele vai comegar a vir ao estddio [...] e é na busca desse cliente
que o futebol brasileiro tem que comegar a pensar. Por que nés temos um produto de alto
valor. [Ndo pode perder a popularidade do esporte?]'° Eu ndo penso dessa forma, a
popularizacdo do futebol vai acontecer a partir da televisdo, que é onde se atinge camadas
mais populares. A popularizacdo serd pela televisdo e as camadas mais ricas serdo aquelas
que terdo condicoes de ir aos jogos de futebol. Até porque nos temos que pensar que a
capacidade do nosso estddio é limitada e temos que tirar o melhor proveito disso. Mas
mesmo assim nos continuaremos realizando esforcos para que esses clientes mais pobres

continuem consumindo os produtos do clube”.

Por fim, a partir das explanacdes e declaracdes apresentadas, percebe-se que a
partida de futebol é explorada, hoje, como um espeticulo, agregando, em conjunto com outras
organizacdes, diversos produtos e servicos complementares a constru¢ao desse “show”. Além
disso, foi possivel identificar, também, o incentivo ao consumo (sob o pressuposto de estar
mais proximo e de ser mais fiel ao clube), a preocupacdo dos clubes em captar e diferenciar o
cliente (sécio) dos demais torcedores, visualizar um dos provaveis cendrios do futebol

brasileiro e tragcar algumas diferencgas entre as duas organizag¢des pesquisadas.

Com relacdo a essa ultima colocagdo, entende-se relevante estabelecer uma das
principais diferengas percebidas, nesse indicador, entre o Figueirense Futebol Clube e o Sport
Club Internacional. Considerando que o Figueirense, talvez por ser um clube em

“crescimento”, por ter entrado ha pouco tempo na “elite” do futebol brasileiro, por espelhar-se

1% Pergunta do autor da dissertacio



em clubes que ja estdo ha muito tempo trilhando o caminho do futebol negdcio ou por ser
menos empresarizado que o Sport Clube Internacional, tem uma pressa muito grande em
alcancar o status de ser reconhecido como um grande clube, demonstrando o caréter
econdmico dessa organizacdo. Por outro lado, no Sport Club Internacional, talvez por ser um
clube mais tradicional, um clube que estd hd mais tempo na primeira divisdo do Campeonato
Brasileiro, por estar “caminhando” h4 mais tempo em busca do futebol negdcio e, quicd, tenha
entendido de uma forma mais abrangente a “manha do jogo”, percebe-se que, embora o
objetivo seja praticamente o mesmo, a maneira de conduzir suas atividades comerciais €
diferente, ou seja, enquanto o Figueirense busca de forma mais “direta” comercializar o
futebol, o Internacional utiliza os elementos de identidade e de paixdo dos torcedores como
mecanismos ou discursos, modificados com vistas a atender as exigéncias atuais, que

permitem, com a aproximacao do torcedor ao clube, comercializar o produto futebol.

Desse modo, depois de serem abordados os produtos e servigos oferecidos pelos
clubes de futebol, percebeu-se a existéncia de um estimulo ao consumo. Uma das maneiras,
além das promogdes, de concretizar essa proposta, € substituindo produtos antigos por novos,
mudando o layout, criando novos produtos, ou seja, realizando a destruicao criadora
(SCHUMPETER, 1988). Nesse indicador, busca-se identificar como ocorrem a criagdo, a
substituicdo e as mudangcas nos produtos ofertados aos torcedores, focalizando,
principalmente, os produtos comercializados nas lojas de cada um dos respectivos clubes.
Buscando identificar essas situagdes, inicialmente, aborda-se a respeito de como € feito o
licenciamento, bem como de quem sdo as obrigag¢des legais e, logo apds, discorre-se acerca

das mudancas na linha de produtos.

Como salientado anteriormente, todos os produtos comercializados nas lojas desses
clubes sdo produzidos por outras empresas, a partir da realizacio de um contrato de
licenciamento de marca. Durante as entrevistas, percebeu-se que a preocupagdo em realizar
contratos de licenciamentos de marca, principalmente no Figueirense, é bem recente, além de
ser verificado, até bem pouco tempo atrds (no maximo 4 anos), uma forma exclusivamente

passiva de captagao.

A contratacdo da Pré Entertainment, empresa de porte nacional, responsdvel pela
intermediacdo e captagdo de empresas de médio e grande porte de todo o Brasil interessadas
em licenciar produtos, principalmente, para os clubes que participam do Clube dos Treze,
associada a contratacdo de um funciondrio, em 2005, encarregado de desenvolver trabalhos

exclusivos de prospeccdo e contratacdo de micro e pequenos produtores regionais, sao provas
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de que o licenciamento de produtos € um preocupacdo mais presente no Sport Clube
Internacional do que na outra organizagdo estudada. Nesse sentido, o entrevistado 10 aborda a
preocupacdo do Internacional com essa questdo, segundo ele, “[...] o mercado brasileiro
possui uma estimativa que chega a 10 milhoes de dolares e s6 consegue abranger 3% desses
10 milhées, tendo uns cinco times que detém a maior fatia, que sdo: Atlético Mineiro,
Cruzeiro, Sdo Paulo, Corinthians e Flamengo, o resto vem se segurando, brigando para
vender. Esse mercado é muito dindmico, principalmente para quem estd querendo abrir o
espago, por isso que nds contratamos uma funciondria especifica para realizar esses
licenciamentos [...] nos entendemos que essa empresa (Pro Entreteriment) vai trabalhar
focada na indistria [...] certo, tenho grandes produtores, mas o que nds fazemos com o
nosso vizinho que faz adesivos em casa? Porque nos queremos valorizar também o pequeno
produtor|...] a partir dai nos tivemos que buscar os nossos proprios produtores [...] por isso
nos contratamos essa pessoa responsdvel exclusivamente pelos licenciamentos de pequenos

produtores”.

Porém, mesmo com essa diferenca, o processo de selecao, avaliacdo de um produto e
contratacdo de um produtor € muito semelhante. Os entrevistados argumentam que, na
maioria das vezes, ndo € necessdrio procurar por empresas interessadas, normalmente, o
caminho € inverso, as empresas procuram os clubes. Depois de contatar os clubes, os
produtores levam uma amostra do produto que desejam licenciar. De posse dessa amostra, o
clube, mais precisamente o departamento de Marketing, em primeiro lugar, verifica se esse
produto pode comprometer a imagem do clube (produtos que podem associar o clube a uma
imagem socialmente negativa, como bebidas alcodlicas e cigarros), logo apds, verifica-se a
qualidade do produto, a aceitabilidade (dependendo do produto, € realizado um teste nos
pontos de venda) e, finalmente, se os resultados forem positivos, licencia-se o produto via
contrato. Nesse contrato, fica determinado, dentre outras coisas, o produto a ser fabricado, o
material utilizado, a quantia recebida pelos clubes (valor fixo ou royalties sobre a producao),
o periodo de exploracdo da marca (normalmente de um ano, renovavel) e a quantidade inicial
a ser produzida. Uma vez aprovado o produto para a comercializacao, toda a responsabilidade

desse fica a cargo do produtor, desde a producao até a comercializagao nos pontos de venda, a

unica responsabilidade do clube € o cumprimento do contrato.

Entendendo que o produtor possui responsabilidade total sobre o produto, cabe a esse
qualquer alteracao nos produtos por ele concebidos. Como afirma o entrevistado 13: “o clube

ndo tem poder sobre essas mudancas, o proprio produtor, aquele que licenciou a marca, é



que toma essas decisoes [...] se um determinado produto ndo estd vendendo, ele pdra de
produzir ou cancela o contrato. Por exemplo, se ele produz roupa infantil, ele estd autorizado
a produzir babeiros, tip tops, correntinha para colocar na chupeta, tudo relacionado a linha
infantil. Nessa linha, ele pode definir se o produto estd vendendo ou ndo, as alteracoes, o
cancelamento da produgdo”. A tUnica interferéncia que pode ser realizada €, caso o clube ndao

esteja satisfeito com o produto licenciado, ndo renovar o contrato.

Em se tratando de modificacdes nos produtos, os entrevistados argumentam que
essas sdo permitidas, embora pouco realizadas, pois, de acordo com o contrato, deve-se levar
em consideracdo o objeto. Como explica o entrevistado 11: “as modificacoes, dentro de um
mesmo produto, ndo sdo problema. Por exemplo, se o produtor produz toucas, eu considero o
objeto, se o produto tiver algumas modificacoes, o produtor estd liberado, desde que ele
continue produzindo o objeto touca. Porque, mesmo que mude o design, o objeto e a
finalidade sdo as mesmas. Em alguns casos, quando ocorre um incremento muito maior, nos
colocamos apenas um aditivo no contrato e nem cobramos nenhum valor a mais. Por
exemplo, se eu licenciei a marca para a producdo de um calcdo, o produtor, pode fazer o
incremento que quiser neste calgcdo, pois o objeto continua o mesmo. O que ele ndo pode
fazer é transformar este cal¢cdo em uma calgca. Nesse caso ele estard criando um novo

produto”.

Mesmo com essa autonomia, os entrevistados argumentam haver poucas
modificagdes nos produtos, o que ocorre, freqiientemente, € o surgimento de novas idéias
associadas ao produto, por exemplo, uma determinada empresa licenciou a concep¢do de

facas para churrasco, mais tarde a mesma empresa licenciou os espetos para churrasco.

Porém, uma determinada linha de produtos merece um destaque especial nessa
questdo, aqueles fabricados pelo patrocinador oficial de material esportivo do clube
(camisetas, cal¢des, meias e agasalhos). Talvez pela simbologia, pelo significado e pela
representatividade atribuida a esses produtos, definitivamente, eles sdo os produtos mais
consumidos e, segundo os entrevistados, por esse motivo, eles possuem um prazo de
“validade” de, no méaximo, um ano. Em conjunto com o clube, esse fabricante traca,
principalmente, novas concep¢des de camisetas que possuem um design totalmente diferente
da anterior; essa, apds o lancamento da nova camiseta, passa a ser considerada pelos
torcedores e pelo clube como ultrapassada, uma vez que ndo existe a identificacio do torcedor
com o clube. Como afirma o entrevistado 4: “No que diz respeito a mudanga no layout da

camiseta todas as mudangas que ocorrem sdo planejadas em conjunto com o fornecedor.



Esses produtos ndo necessitam de um incentivo para consumir, porque a caracteristica do
torcedor é adquirir e consumir aquilo que o jogador estd usando. Por exemplo, a Umbro, que
€ a empresa que fornece material esportivo para o Figueirense, todo o ano muda layout de
seus produtos. No ano que vem, serd o momento X, ou seja, todo o material da Umbro, terd
um X nos seus produtos. Entdo o Figueirense tem que se adaptar a isso. Assim, todo o ano é
feita essa modificacdo no material esportivo [...] se o clube quiser manter a mesma camiseta
durante um periodo maior do que um ano, ele pode, mas financeiramente ndo é interessante

para ele a idéia de royalties sobre a venda da camisa”.

A partir do esfor¢co dos produtores e considerando, segundo Slater (2001), que o
consumo ¢ um dos elementos centrais no processo de reprodugdo social, a necessidade de
fazer parte de um determinado grupo social, neste caso, de estar mais préximo do clube,
obriga os participantes do campo a consumirem. A questdo ndo € o produto em si, mas a
legitimacdo, ou seja, a aceitacdo de um determinado produto por um grupo social do qual se
deseja fazer parte. Nao € de estranhar que essa situacdo associada ao preco de uma camiseta
“oficial”, proporcionam a proliferacao dos produtos do chamado “comércio informal”. Assim,
com vistas a ndo perder espaco e rebatendo essa concorréncia, os clubes ofertam produtos, de
mesma categoria € mais acessiveis que o “oficial”, realizam promocgdes (‘“‘compre a camiseta
de treino do Internacional e vd aos jogos do més de outubro de graca”) e estimulam o
consumo de produtos como: camisetas “antigas”, camisetas do uniforme trés e de treino.
Muito embora, deixem claro a diferenca existente entre uma dessas camisetas e aquelas
utilizadas pelos jogadores nos dias de jogos (oficial), talvez, como uma forma de manter o

sentimento permanente de insaciabilidade ou de comunicar diferenca (BOURDIEU, 1979b).

A partir dessas informagdes, percebe-se que o discurso dos clubes de futebol €
estimular o consumo, a partir da novidade e da modificag¢do, para todas as camadas sociais,
como o entrevistado 4 argumenta: “essa mudanca no layout é mais uma forma de atender as
necessidades do consumidor do que ajudar ao produtor. Porque o consumidor de futebol tem
uma caracteristica diferente de todos os outros consumidores: ele é fiel a marca. Quem
consumir Figueirense, vai sempre consumir Figueirense. No futebol, ndo existe a questdo de
preco, nem de gosto, nem nada; ele vai consumir Figueirense independente do preco. Porque
o torcedor de futebol e o futebol precisam de novidades o tempo todo”. Complementando
essa colocagdo, percebe-se que esse sentimento de insaciabilidade, ndo € uma caracteristica
exclusiva dos torcedores, € uma caracteristica da sociedade moderna, pois, segundo

Baudrillard (1997), o ser humano nao busca satisfazer suas necessidades. Se os individuos
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consumissem para sanar alguma necessidade, chegariam a satisfacdo, ou se buscassem a
abundancia de produtos, caminhariam para a saturacdo. No entanto, ndo € isso que ocorre,
percebe-se, a partir das colocagdes realizadas e de observagdes na sociedade, que os atores
sociais, influenciados, principalmente, pelos esforcos de marketing, estdo cada vez mais
consumindo tudo o que lhes é ofertado, pois esse consumo lhes dd diferenciacdo, atribuicdao

de status, pertencimento e gratificacdo individual (BARBOSA, 2004).

Percebe-se que, nesses clubes, a destruicdo criativa € uma estratégia bastante usada,
principalmente, nos produtos fabricados pelo patrocinador oficial de cada clube; embora ndo
haja tanta modificacdo nos produtos, existe uma grande preocupacgdo dos clubes em licenciar,

constantemente, novos produtos.

Assumindo a condi¢@o de que esses clubes, para participar do mercado e manter suas
atividades, necessitam de recursos financeiros, busca-se nesse indicador, além de
complementar aquelas ja elencadas, discorrer sobre outras fontes de recursos financeiros dos
clubes e como eles sdo captados. A captacdo de recursos pode ser entendida como a
capacidade de uma organizacdo adquirir uma quantia em dinheiro ou em algo que possui
valor financeiro (equivalente e/ou permutavel por dinheiro), resultante do desenvolvimento de

suas atividades.

Atentando para, sempre que possivel, resgatar uma perspectiva longitudinal, buscou-
se identificar as formas de obtencdo de recursos utilizadas. No Figueirense, a partir do
histérico realizado neste capitulo, percebe-se que a histéria do clube estd compreendida entre
antes e depois de 1998. Dessa forma, considerando a escassez de dados, utiliza-se a
declaracdo do entrevistado 6 como uma forma de ilustrar a situacdo do clube antes da
mudanca realizada, segundo ele: “funcionava assim, o clube precisava realizar uma viagem
para jogar fora, a gente fazia uma reunido, explicava o que ia acontecer, e dizia: olha, um
onibus custa R$1.000, s que o clube sé tem R$500. E acontecia que cada um dos membros
da diretoria tirava dinheiro do seu bolso para cobrir essa despesa. Na verdade, era até dificil
conseguir membros para a diretoria do clube, pois eles sabiam que, em muitos casos, teriam
que desembolsar do proprio dinheiro [...] os recursos eram obtidos através de
patrocinadores locais, de alguns poucos socios, da bilheteria e do dinheiro da diretoria [...]
muita gente participa da renda do jogo, a gente ndo podia contar muito com a renda do jogo,
porque as confederacoes sempre levavam uma fatia desse valor. No final das contas, eles

sempre levavam 40% da renda total, dos 60% que nos restavam, a gente tinha que pagar as



despesas do jogo: seguranca, porteiros, bilheterias, maqueiro etc. E, no final, a renda dos

jogos era destinada para pagar o bixo dos atletas”.

No Sport Club Internacional, talvez por ter um “desenvolvimento” continuo, os
entrevistados ndo souberam apontar como era realizada a obtencdo de recursos, mas, a partir
de fontes secunddrias de informacao, percebe-se que esse clube, por estar hd mais tempo
nessa condi¢do, sempre possuiu grandes patrocinadores, embora alguns ndo fornecessem
dinheiro (permuta), e, mesmo que ndo possuisse dinheiro em caixa, sempre possuiu
capacidade de endividamento. Fato que pode comprovar essa condi¢do sdo as renegociacoes
de dividas miliondrias (FGTS, empréstimos) adquiridas no inicio dos anos 80 até o ano 2002.
Por exemplo, o Banrisul tornou-se patrocinador do Internacional e do Grémio como uma
forma de, a partir da troca por publicidade, saldar pendéncias financeiras que estes clubes

tinha com a referida instituicdo bancaria.

Atualmente, nos dois clubes, a obtencdo de recursos assenta-se, principalmente, nas
seguintes fontes: comercializacdo de direitos de transmissao, renda da bilheteria (s6cios e ndo-
socios), receitas de direitos federativos, patrocinadores Masters (grandes patrocinadores) e
outras fontes de receitas (placas estdticas, licenciamentos de uso de marca, locagdes e

patrocinadores menores).

Embora as fontes de recursos sejam praticamente as mesmas, durante as entrevistas,
ficou evidente que a parcela de representatividade de cada um desses recursos varia muito de
um clube para outro, principalmente, nas receitas originadas pelos direitos de transmissao e

nas receitas com bilheteria.

Na receita originada pelos direitos de transmissdo, a discrepancia entre os valores € a
representatividade dentro de cada clube ocorre, principalmente, devido a representatividade
do clube no cendrio nacional, ao nimero de torcedores e a tradi¢ao do clube. Assim, no Sport
Clube Internacional, ela chega a representar, de acordo com os entrevistados, 70% (setenta
por cento) das receitas do clube, constituindo-se como uma das principais fontes de receita do
clube. Talvez esse percentual ndo esteja tdo preciso, mas, de qualquer forma, essas receitas
(desconsiderando, por sua incerteza, a comercializacio de atletas) sdo bastante
representativas. Por exemplo, de acordo com o balango patrimonial de 2004'", os direitos de

transmissdo renderam para o clube cerca de 14 milhdes de reais e, se forem retiradas as

"' Ver apéndice F



receitas com comercializacio de atletas, isso representa cerca de 50% da arrecadagdo total do

clube.

De outro modo, no Figueirense, por ser um clube de menor porte que o Internacional
e por questdes mercadoldgicas da rede Globo, sua quantia fica estabelecida em torno de 1/3
das receitas totais do clube. Como explica o entrevistado 2: “alguns clubes vivem em fungdo
dos contratos de televisdo. Alguns deles chegam a representar 80% da renda total do clube, o
que gera uma grande dependéncia dos clubes com a rede Globo. Os caras estdo sempre na
mdo da Globo. O Figueirense tem procurado diminuir essa dependéncia, pela sua natureza,
tem essa cota diminuida, porque que é um clube menor e estamos numa cidade menor. Por
exemplo, enquanto o Corinthians ganha 2 milhdes de reais, nés ganhamos R$200.000. Entdo
a gente procura diminuir essa participagdo da televisdo na nossa vida. O que acontece é que
como nos diminuimos isso, nés precisamos completar os 100% da arrecadacdo. Entdo nos
vamos completar com sécios, com as placas estdticas, com os patrocinadores, com as lojas
do clube etc”. Assim, analisando essa declaracio e verificando o balango paltrirnoniall12 desse
clube, foi possivel identificar que, em 2004, suas receitas foram bem distribuidas entre as
diversas fontes de recursos do clube, além disso, como salientado no pardgrafo anterior,
enquanto o Internacional ganha muito com a venda de direitos de transmissdo, no Figueirense,

a quantia € significativamente menor, em torno de 2,5 milhdes de reais.

No que diz respeito a renda com bilheteria, enquanto no Internacional essa quantia
ndo representa, talvez devido ao preco do ingresso, a sazonalidade, ao pequeno nimero de
socios (16.000) que, comparado com a capacidade do estddio (aproximadamente 60.000
torcedores); nas palavras do entrevistado 10: “quase nada”, Figueirense, por outro lado,
juntamente com a venda dos direitos de transmissdo, corresponde a uma das principais fontes
de recursos (no ano de 2004 ela foi a principal fonte de receita do clube com quase 3 milhdes
de reais). Como afirma o entrevistado 7: “sem diivida o quadro associativo do clube hoje
possui uma importdncia significativa, acredito que na ordem de um terco, das receitas totais
do clube”. Dessa forma, considerando a capacidade do estddio de 19.000 lugares, percebe-se
que cerca de 70% dela estd ocupada por sdcios que, segundo o entrevistado 4, “jd pagaram o

ingresso antes”.

Além dessas duas fontes, cita-se, também, os patrocinadores. Estes tém a
incumbéncia de complementar os rendimentos dessas organizagdes, pagando anualmente

determinada quantia em troca de publicidade no estddio ou no uniforme do clube, e/ou reduzir

2 Ver apéndice G



despesas. Essa dltima merece uma atencao especial. Segundo os entrevistados, no futebol €
muito dificil incrementar a receita, ou seja, captar novos recursos; visando uma margem maior
de disponibilidade de recursos, os clubes, utilizam a seu favor a permuta. Por exemplo, dos
patrocinadores considerados Masters (principais patrocinadores dos clubes), muitos utilizam a
permuta como forma de pagamento, dentre eles, pode-se citar: 1) Claro — operadora de
telefonia movel que fornece celulares isentos de contas para os funciondrios do Figueirense e
Internacional; 2) Unimed — unidade de assisténcia médica, responsavel por prover planos de
saude para todos os funciondrios dos dois clubes; 3) Brasil Telecom — operadora de telefonia
fixa e mével, que oferece todo o servico de telefonia fixa e de Internet para o Sport Club
Internacional; e 4) Banrisul — instituicdo financeira que renegociou e quitou a divida do
Internacional em troca da exposicao de sua logomarca na parte principal da camiseta do clube.
Além desses, outros patrocinadores de menor expressao também “ajudam” o clube a reduzir
suas despesas, como, por exemplo, a Net (tv a cabo), a Nestlé (fornece barras de cereais), a

Gatoratte (isotdnicos), dentre outros.

Entendendo lucro como, segundo Schumpeter (1988), um excedente sobre os custos,
ou ainda como a diferenca entre receitas e despesas no negocio, percebe-se, ao longo das
entrevistas, que os recursos citados anteriormente, nos dois clubes, fornecem uma situacdo de
lucro zero (receita = despesa), ou melhor, de acordo com os entrevistados e com informagdes
secunddrias, considerando somente as despesas de venda de direitos de transmissao, de renda
da bilheteria e de patrocinadores, os clubes praticamente “empatam” (situacdo sem lucro). Foi
justamente por essa questao que ambos os clubes comecaram a demonstrar preocupaciao em
obter lucro. E importante registrar que, considerando o cardter das organizacdes pesquisadas,
inicialmente, alguns entrevistados tiveram muita cautela em responder das formas utilizadas
pelo clube para obter lucro, alguns deles argumentaram: “o clube, por sua razdo social, ndo
pode ter lucro, ou seja, todo o resultado final deve ser revertido para a preservacdo do seu
patriménio. Ele ndo pode distribuir o lucro. De nenhuma maneira o clube pode dividir o
resultado final com seus diretores” (ENTREVISTADO 3). Porém, € evidente,
principalmente, no Figueirense, a preocupacdo com o resultado financeiro, uma vez que,
como afirma o entrevistado 4: “como o Figueirense é um clube administrado por uma S.A.,
visa lucro o tempo inteiro”. Alids, depois de estabelecer essa parceria, a principal
determinacdo em relagdo a questdo financeira foi, segundo o entrevistado 2, a seguinte: “de
todo o lucro do clube, 80% fica com o Figueirense Participacoes S.A. e os outros 20% sdo

investidos no clube”.



A respeito da busca por lucro, os entrevistados dessas organiza¢des argumentaram
que, no mercado futebolistico brasileiro, como existem despesas altissimas e poucas
oportunidades de incremento da receita, a unica forma, e também incerta, de obter um
resultado financeiro positivo é a partir da comercializacdo de atletas (ver balangos dos
clubes), ou seja, através do recebimento da indenizacdo por quebra de contrato e, se existirem,
os direitos de formacdo. Como revela o atual presidente da Figueirense Participacdes S.A:
“este momento do futebol brasileiro ndo hd viabilidade financeira para os clubes que ndo
tenham essas origens de receita - bilheteria, socios, televisdo, ou que igualmente ndo
trabalhem na formagdo de atletas. Os clubes sdo fortes financeiramente porque tém negocios
com atletas, negociacoes que envolvem direitos federativos de atletas. [Nenhum clube hoje é
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vidvel financeiramente se ele depender so da televisdo”

O discurso sobre essa questdo foi mais evidente no Figueirense Futebol Clube, talvez
porque suas acOes ndo possuam tanta representatividade como no Sport Club Internacional, ou
seja, enquanto em 2004 o Internacional captou, aproximadamente, R$ 35 milhdes com

direitos federativos: no Figueirense, essa quantia ficou em torno de R$ 1,5 milhdes.

De acordo com Solé (2004), quando uma empresa possui um excedente financeiro de
sua atividade, essa o utiliza, realizando investimentos, como uma forma de produzir ou gerar
mais dinheiro, manter a empresa e, se for o caso, aumentar os lucros. Busca-se identificar
nessas organizacOes como o0s recursos obtidos sdo aplicados (investidos), objetivando a

criacdo de mais riqueza.

Segundo os entrevistados todos os recursos obtidos por essas organizagdes sao
destinados a um caixa unico. Ainda de acordo com eles, ambos os clubes sempre investiram
nas suas prioridades, ou seja, nos setores precarios do clube, sendo que a prioridade sempre

foi o investimento departamento de Futebol.

De acordo com Samuelson (1997), com vistas a manter ou aumentar as arrecadacoes
(receitas), as empresas procuram maneiras de “elevar o produto”, uma delas € pelo acréscimo
de capital, ou seja, lembrando que a atividade fim desses clubes é o futebol e este, por sua
vez, é considerado pelos entrevistados como o principal produto do clube, os clubes tornam

como principal forma de captacdo de receitas o investimento nessa area.

Dessa forma, cerca de 70% de todos os recursos obtidos pelos clubes sdo destinados

aos departamentos de Futebol. Esse percentual, como explica o entrevistado 15,

" Disponivel em: <http://www.figueirense.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005



evidentemente, € direcionado para o departamento de Futebol Profissional, ou seja, “grande
parte da aplicacdo dos recursos do clube é direcionada para o futebol. Futebol de base e
futebol profissional, mais no futebol profissional. O clube investe bastante também nas
categorias de base, mas ndo se compara com dinheiro investido no futebol profissional. Se eu
fosse estabelecer um percentual de quanto dos recursos do clube sdo aplicados no futebol, eu
diria que de 70% a 80% de todas as nossas receitas sdo destinados para essa drea. Para
fazer esse cdlculo, basta analisar os saldrios dos atletas do Internacional. Tem gente aqui
que ganha R$50.000. Alguns atletas ganham, trangiiilamente, o saldrio de mais de 40

funciondrios do setor administrativo do clube, muito mais”.

Como se percebe, uma grande fatia desse valor € destinada para manter e valorizar os
“produtos” mais importantes e caros do clube, porém percebeu-se durante as entrevistas uma
preocupagdo crescente em formar novos talentos (produtos). Para isso, essas organizacdes
estdo investindo, e muito, nas categorias de base (com jovens de 12 a 18 anos) em seus
clubes, como afirma o entrevistado 1: “o investimento que a gente faz para identificar,
prospectar e formar atletas, obviamente, é visando o negocio [...] por isso nds investimos
tanto nas categorias de base”. Preocupados com essa questdo, tanto o Figueirense, com o

“Projeto Figueirinha™'*

, como Internacional, com a cria¢do das pulseiras (semelhante aquelas
lancadas pelo ciclista Lance Armstrong) que se destinam a arrecadar recursos para essas
categorias, estdo desenvolvendo a¢des que visam ampliar as possibilidades de formagdo de
um maior nimero de atletas.Como disse um dos entrevistados, o “importante é que nos
tenhamos sempre na prateleira jogadores a disposicdo desse mercado, pois ninguém

consegue sobreviver sem vender jogadores ”.

Dessa maneira, grande parte dos recursos sdo aplicados, especificamente, nos
jogadores, uma vez que eles sdo os principais responsaveis pelo crescimento financeiro de um
clube. Porém, outros investimentos estdo sendo realizados nos dois clubes com vistas a
proporcionar uma maior arrecadacdo. Segundo os entrevistados do Figueirense, o clube,
atualmente, pretende aumentar seu quadro associativo, para isso, estdo iniciando obras de
modernizacao do estddio Orlando Scarpelli, além de investir, significativamente, na expansao

da sua marca e no marketing do clube.

O Sport Club Internacional tem planos mais ambiciosos, como afirma Pedro
Affatato: “o Clube estd adequando-se ao novo momento do esporte mundial, no qual o seu

espaco deverd ter utilizacdo que traga maior rentabilidade, novas fontes financeiras. E apos

' Ver apéndice I



iniciar as reformas no Estddio chegou a vez de ver o Gindsio Gigantinho ganhar cara nova.
O Gigantinho passard por uma completa remodelacdo, ao estilo das arenas norte-
americanas de basquete e hoquei. Assim, o gindsio serd transformado em um palco multiuso,
com condicoes de abrigar qualquer tipo de evento. As acomodagcdes também passardo a ser
numeradas e suites proporcionardo total conforto aos expectadores” . E o presidente
Fernando Carvalho complementa falando acerca da criacdo das novas suites no Estadio: “esta
€ uma nova mentalidade que nos estamos criando, e quando tivermos as 102 suites que sdo
possiveis construir, o Inter terd uma receita em torno de 5 milhoes de reais por ano, o que
representa quase a venda de um jogador. Os recursos advindos da locac¢do dessas cinco
primeiras suites serdo reinvestidos em novas suites, de modo que, em um prazo de seis anos,
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seja concluida a remodelacdo” .

Afora os 70% investidos na atividade principal dos clubes, os outros 30% sao
destinados ao fornecimento de todos 0s quesitos necessdrios para o seu funcionamento, desde
o saldrio até a manutencdo dos equipamentos, das vice-presidéncias ou dos departamentos
indiretamente ligados ao futebol (Marketing, Financeiro, Recursos Humanos, Comunicagao

Social etc).

Considerando a discussdo levantada, utiliza-se como matéria de reflexdo a declaracao
do entrevistado 15 que, ao ser questionado acerca dos problemas financeiros dos clubes,
argumentou: “os grandes problemas a serem resolvidos no futebol sdo os gastos com atletas,
saldrios de atletas e a receita do clube. Eu acho que deveria ter um saldrio teto para os
jogadores de futebol. Vocé pode perceber, quando entra uma nova diretoria, a preocupagdo é
em aumentar as receitas. Eles falam assim: ‘o pessoal do marketing tem que vender’, ‘o
marketing tem que criar receita’, os caras do marketing vao ficar loucos. Eles so querem que
a receita aumente, eles ndo pensam em diminuir a despesa. O problema é o seguinte,
enquanto houver empresas, como no Corinthians, que colocam dinheiro nos clubes de
futebol, cada vez mais, o saldrio dos atletas vai aumentar. O que cria uma disparidade muito

grande entre os demais clubes. Aqueles que conseguem se manter neste cendrio sofrem duras

penas: vender os seus principais atletas para poder pagar as suas contas”.

Nesses indicadores, percebeu-se a crescente preocupacdo dos clubes em captar
recursos, seja através de direitos de transmissdo, patrocinadores, bilheterias ou

comercializacdo de atletas. Deve-se um destaque especial a venda de direitos de transmissao,

15 Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005
16 Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




principalmente no Internacional, e a comercializagdo de atletas. Alids, foi com esse tipo de
arrecadacdo que os clubes mostraram-se mais preocupados e, dessa forma, destinam grande

parte de seus recursos a formagao de atletas.

Levando em consideracdo a dimensdo atingida por este mercado e as colocacdes
realizadas anteriormente, percebe-se, claramente, a existéncia de um vasto nimero de
organizacdes que, juntamente com os clubes de futebol, sdo responsdveis pela construgdo,
manutencao e crescimento do espetdculo. Segundo Aldrich (1979 apud HALL, 2004), todas
as organizagdes possuem uma dependéncia interorganizacional, no futebol, isso, também se
confirma, pois, seja para regular as atividades dos clubes ou para aproveitar as oportunidades

de negdcios, os clubes em questao relacionam-se com diversas organizacoes.

A partir das consideracdes realizadas anteriormente e assumindo a preocupagao
desses clubes em participar do mercado, percebe-se que esses estdo muito mais préoximos, em
termos de semelhancas de objetivos e de comportamentos, das organizacdes empresariais do
que de outros tipos de organizacdes. Assim, por forca da empresarizacdo, esses clubes
substituem a paixdo e o amadorismo pela racionalidade e pelo profissionalismo na gestao.
Como afirma Paulo Prisco Paraiso: “um clube ndo deve ser administrado apenas com a
paixdo. Futebol é um bom negocio para quem o administra de maneira profissional. Nenhum
investidor do mundo coloca dinheiro em uma mdquina desorganizada e pouco confidvel.
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Uma gestdo profissional atrai parceria comercial que aposta no sucesso administrativo”.

Dessa forma, a manutencdo do relacionamento com as organizagdes do mercado
passa a ser norteada por principios inspiradores de confianga nas relacdes comerciais, como:
credibilidade, visibilidade e viabilidade econdémica. A adocdo dessa postura prima,
essencialmente (sendo, unicamente), pela questdo financeira, ou seja, pela possibilidade
dessas organizagdes obterem maiores resultados financeiros, como afirma o entrevistado 10:
“nenhuma empresa vai assinar um contrato com um clube com o qual ndo se sinta segura.
Por isso nos precisamos ter credibilidade, para que nés continuemos enxergando a grana, ir

onde ela estiver”.

Essa condi¢do € verificada, claramente, no relacionamento dos clubes com seus
parceiros comerciais ou clientes intermedidrios. Essa categoria, segundo Aidar et al. (2002), é
composta por fornecedores de material esportivo, por patrocinadores, pela midia e por

empresas licenciadas. No Figueirense Futebol Clube, os principais patrocinadores e/ou

7 Disponivel em: <http://www.figueirense.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




parceiros comerciais sdo: a Fame, a Unimed, a Claro, a Vonppar, a Rede Globo, a Casas da
Agua (patrocinadora do Time B) e a Umbro. Com excecio da Fame e da Casas da Agua,
patrocinadores do clube desde 2003, todos os outros sdo parceiros do clube desde 1999.
Segundo os entrevistados, o melhor parceiro do clube hoje é a Umbro, ndo tanto por sua
representatividade financeira, mas, principalmente, por sua fidelidade ao clube, como afirma o
entrevistado 7: “desde quando o Figueirense pleiteava uma vaga na série C, a Umbro jd
estava com a gente apostando nesse projeto de estar na primeira divisdo do campeonato

brasileiro”.

A conquista de patrocinadores ou parceiros comerciais, de grande porte, para esse
clube é encarada como uma vitdria, pois, segundo os membros dessa organizagdo, antes da
sua transformacao, além dos patrocinadores ndo possuirem uma grande representatividade, os
recursos nao eram suficientes para manter as necessidades primordiais do clube, como, por
exemplo, o saldrio dos atletas. No entanto, a func¢do de alguns patrocinadores, no momento
em que o clube comecou a realizar sua modificacdo na gestdo, extrapolou o aspecto
financeiro, como explica o entrevistado 4: “quando essa nova diretoria chegou no clube, ndo
existia nenhuma placa publicitdria representativa no gramado. Logo apds, o clube fechou um
contrato com a Petrobrds, com o Bradesco e com a Umbro. Tudo isso foi realizado como uma
forma de alavancar e promover o crescimento da marca Figueirense, porque o torcedor
olhava para o gramado e pensava: ‘se o Figueirense tem uma parceria com a Petrobrds, que
€ uma empresa importante no Brasil, ele também deve ter algo de bom’. Ou seja, a nossa
marca era muito pequena e precisava de marcas fortes que possibilitassem o crescimento da

nossa marca’ .

Igualmente ou, talvez mais importante que esses patrocinadores, o Figueirense possui
ainda alguns parceiros responsdveis por auxiliar a gestdo do clube, a partir da prestagao de
servicos, de assessorias e da captacdo de oportunidades de negdcios. Segundo os
entrevistados, atualmente, existem trés empresas oferecendo esse suporte, que sdo: 1) a BIS
(Bussines International Soccer) — empresa paulista responsdvel pela prestacdo de servigos na
area de assessoramento esportivo, contragdo e comercializacdo de atletas; 2) a BBV -
empresa paulista de propaganda e marketing, contratada para desenvolver a prospeccdo de
clientes organizacionais em todo o Brasil; e 3) a Figueirense Participagdes S.A. — construida

para realizar a gestdo da area comercial e de futebol do clube.

Essa ultima, por tamanha importancia nesse clube merece uma atencdo especial.

Consolidada em 2004, a referida empresa de capital fechado comecou a ser planejada,



formada e constituida em 1999. Segundo os entrevistados, é a responsdvel pela gestdo de
praticamente todo o clube, cabendo a ela realizar a administracdo da drea comercial, do
futebol e da marca do clube. Além disso, para o entrevistado 4, atualmente, ela “se confunde
com o proprio Figueirense, pois alguns funciondrios sdo funciondrios da Figueirense
Participacoes e também do Figueirense”. Apontada pelos entrevistados como a responsdvel
pelo sucesso financeiro e esportivo do clube, essa empresa tem a incumbéncia de ampliar o
“mix” de negdcios do clube, captar potenciais investidores, desenvolver a marca Figueirense e
consolidar o Figueirense como uma das principais equipes do futebol brasileiro. Dessa forma,
existindo dentro do clube uma organizacdo que o gerencie, as atribuicdes do Conselho
Administrativo ficam reduzidas as tarefas rotineiras do clube. Ou seja, segundo o entrevistado
7, o Figueirense, atualmente é gerenciado: “‘a duas cabecas’, a do conselho administrativo e
a da Figueirense Participacoes, porque nos temos que pensar que, hoje, o futebol é business,
€ negocio”. Além disso, ndo se pode esquecer que esta empresa deve proporcionar resultado

para seus acionistas sendo, como diz o entrevistado 4: “eles berram”.

Se a busca por patrocinadores de grande porte no Figueirense Futebol Clube é uma
condicdo (preocupagdo) recente, no Sport Club Internacional, ao contrario, embora ndo tenha
sido lembrado pelos entrevistados, desde o surgimento de grandes empresas esportivas no
Brasil, sempre houve grandes patrocinadores, dentre eles, cita-se: Adidas (inicio dos anos 80),

Coca-Cola (por volta de 1980), a Umbro (a partir de 1987), a GM (em meados de 1997).

Atualmente, os principais patrocinadores e/ou parceiros comerciais do clube sdo:
Banrisul, Vonppar, Topper (substituida pela Reebok em 2006), Unimed, Tramontina, Rede
Globo e Brasil Telecon. Desses, exceto a Rede Globo e o Bansirul, segundo os entrevistados,
todos sdo parceiros com, no maximo, 3 anos de relacionamento com o clube. Assim, como no
Figueirense os membros do clube apontaram o patrocinador de material esportivo, a Topper,
como o melhor patrocinador do clube, como afirma o entrevistado 10: “a Topper é um
parceirago, tenho certeza de que poucos clubes tém um contrato que nem nos temos com a
Topper, ndo s6 uma questdo financeira, que é muito boa, mas no dia-a-dia, nas dificuldades,

nas promogoes do clube”.

E importante salientar que nem todos esses parceiros comerciais sdo provedores
financeiros desses clubes, muitos daqueles apontados como os principais parceiros possuem
um contrato de permuta (publicidade - produto/servico) com o clube, por exemplo, como

salientado anteriormente, a Unimed, a Claro e a Brasil Telecon.



De acordo com Weber (2004), a garantia da legalidade do parceiro na troca baseia-
se, em ultima instancia, no pressuposto, geralmente feito com razdo por ambas as partes, de
que cada um dos dois esteja interessado também no futuro na continuagdo das relacdes de
troca, seja com este parceiro, seja com outros, € de que por isso cumprird as promessas dadas
e evitard pelo menos violacdes graves da boa-fé, valendo-se da maxima: honestidade é a
melhor politica. Assim, confirmando o pressuposto de Weber, nesses clubes, ndo houve
informacdes negativas de um ou outro patrocinador, todos os entrevistados elogiaram,
agradeceram e disseram ter sorte no relacionamento com seus patrocinadores. Além disso,
argumentaram que o segredo para manter este tipo de relacionamento é o respeito, o
cumprimento do contrato e a ética nas relacdes (ndo prejudicar o parceiro em troca de uma
oportunidade momentanea), muito embora a qualidade dessas relacdes seja, normalmente,
avaliada por critérios financeiros, como afirma o entrevistado 10: “eu atendo clientes que
investem R$100 e outros que investem um milhdo no clube da mesma forma, porque eu
preciso dos dois. O de R$100 eu preciso porque ele vai fazer com que eu ganhe alguma coisa
e que o meu torcedor compre um produto licenciado, e o outro é o cara que me dd subsidio
para sustentar toda a estrutura do clube, para que eu tenha sempre no nosso lado aquelas

pessoas que tém condicoes de investir no clube”.

No que diz respeito aos parceiros de gestdo do Internacional, identificou-se como
provaveis colaboradores, a Pré-Entreteriment, responsdvel por realizar, num contexto
nacional, a captacdo e a contratacdo de empresas, em ambito nacional, interessadas em
licenciar produtos com a marca do clube; e o PGQP (Programa Gatcho de Qualidade e
Produtividade), detentor da tarefa de auxiliar o clube, a partir de pressupostos de eficiéncia e

exceléncia na gestdo, na modernizacdo da sua gestao.

Desconsiderando, momentaneamente, a importancia dessas organizacdes como
parceiros comerciais dos clubes, um outro tipo de relacionamento e, qui¢d, o principal
responsavel pelo crescimento do futebol abordado nas entrevistas, foi o relacionamento desses
clubes com a midia em geral. Nos dois clubes, devido a massificacdo da informacdo e ao
poder de penetracdo social dessas organizacdes, foi exaltada a importancia da midia como o
principal elemento de promocao do esporte e de exposicao dos clubes. Porém, enquanto, no
Figueirense, mesmo sabendo da sua importincia, os entrevistados afirmam que o
relacionamento com a midia € muito delicado e, por vezes, conturbado; por falta de
qualificacdo e de investimento nas dreas de comunicagdo social. No Internacional, esse

relacionamento, por vezes de “amor e 6dio”, é aproveitado por todos os membros como um



instrumento de geracdo de riqueza tanto para o clube como para os membros, como afirma o
entrevistado 13: “o presidente do clube é mais citado nas rddios, na televisdo e nos jornais
do que o governador do Estado. Isso para o negdcio particular do presidente tem muito efeito
[...] os vice-presidentes e os diretores também sdo citados constantemente e, como convivem
com centenas de dirigentes de outras empresas, durante as reunides de conselho, fazem

negocios [...] isso é capitalizacdo da imagem do clube, isso é lucro de relacionamento”.

Para Aidar et al. (2002), o mercado produtor de espetaculos futebolisticos, composto
por clubes, ligas e federagdes, € responsavel pela organizacdo da pratica e de administragao
do futebol. Dessa forma, torna-se importante registrar como esses clubes relacionam-se com

orgdos reguladores do futebol.

Ambos os clubes, buscam atender da melhor forma e respeitar as determinacoes,
desde as mais simples (controle da bilheteria) até as mais complexas (alteracdo de uma lei),
realizadas por esses 6rgdaos. A preocupacdo em manter um bom relacionamento com esses
O0rgdos ndo se restringe nem se explica, exclusivamente, ao poder dos mesmos, mas a
possibilidade desses em desenvolverem agdes visando ampliar o mercado (geracdo de
receitas) dos clubes como, por exemplo, a criacdo de um campeonato, a contratagdo de um
patrocinador para um determinado campeonato e a geracdo de negdcios particulares para os
clubes. A partir das entrevistas, identificou-se que essa ultima possibilidade é mais provavel
no Internacional, uma vez que, por fazer parte do Clube dos Treze e por possuir membros na
diretoria de alguns 6rgaos como a CBF e o Clube dos Treze, a possibilidade de ser favorecido

por sua posicao e de interceder junto a essas organizagdes € maior.

Sendo assim, as consideragdes a respeito do relacionamento desses clubes com
algumas organizacdes desse mercado permitem identificar uma grande preocupagdo em
manter a credibilidade e o profissionalismo nas relagdes, com vistas a inspirar capacidade
negocial e, principalmente, obter resultados financeiros. Nao necessariamente todas essas
relagdes sdo tdo sauddveis ou simpdticas como relatadas, o que acontece, é que, muitas vezes,
em busca de um objetivo maior (dinheiro) para os envolvidos, as desavengas sdao
minimizadas, pois, ao criticar as relagdes de mercado (compra e venda), Marx (1996) afirmou
que unico poder que os junta e leva a um relacionamento é o proveito préprio, a vantagem
particular. E justamente porque cada um s6 cuida de si e nenhum do outro, realizam todos, em
decorréncia de uma harmonia preestabelecida das coisas ou sob os auspicios de uma
previdéncia toda esperta, tdo-somente a obra de sua vantagem mutua, do bem comum, do

interesse geral (MARX 1996).



Tal situacdo € tdo marcante que chega a descaracterizar a mais tradicional disputa
futebolistica no Rio Grande do Sul, como afirma um dos entrevistados: “nos procuramos
manter as desavencas, as disputas e as intrigas no nivel do campo, ou seja, pode haver
brigas, mas que estas se restrinjam ao campo, ndo sendo transferidas para outros
departamentos do clube, principalmente, para o departamento de Marketing. Queremos que o
marketing fique de fora de qualquer briga entre clubes, que ele ndo se misture com essa
coisa passional que é o futebol'®. Por exemplo, desde que eu assumi esse setor, eu jd levei
muitos negocios para o Grémio. Alguns por vontade propria e outros por imposicdo do
patrocinador ou do investidor. Porque, em alguns casos, eu pensava que essas agoes eram

importantes para ampliar o mercado de futebol do Rio Grande do Sul”.

De fato, como muitos negdcios desses clubes sdo gerados a partir das ligas, por
exemplo, a comercializacdo dos direitos de transmissdo, estes, em busca de melhores
oportunidades, de crescimento particular e de valorizacdo do mercado brasileiro, passam a ser
parceiros e, segundo os entrevistados, por essa situagdo e por estarem inseridos num mesmo
campo, tais organizacdes passam a apresentar condi¢cdes mercadolégicas e técnicas
(esportivas) semelhantes. Isso, de acordo com muitos autores da area, é ideal para a
constru¢cdo do espetdculo e demonstra a peculiaridade da concorréncia nessas organizagoes.
Segundo Aidar et al. (2002), ao contrério da situacdo de monopodlio almejada pelas empresas,
no futebol, a rivalidade entre clubes é uma peca fundamental para o sucesso desse esporte. De
fato, um clube que ndo possua adversarios a altura pode ndo atrair o interesse do publico, uma
vez que um dos principais elementos do futebol, a disputa, torna-se menos acirrada.
Entretanto, a situacio oposta (concorréncia pura), na qual um grande nimero de competidores
em condi¢cdes semelhantes (esportivas e econdmicas) disputam tanto em campo quanto fora
dele (mercado), também pode nado ser desejada. Por exemplo, no Rio Grande do Sul, o
mercado futebolistico estd divido em praticamente duas “fatias”: gremistas e colorados, caso
outras organizagdes passem a adquirir as mesmas condi¢des que esses dois clubes, os mesmos
teriam redugdo em sua participacao de mercado. Desse modo, a situagdo de concorréncia pura
niao € almejada por nenhuma dessas organizacdes, talvez seria para os torcedores, pois 0s
clubes futebol, hd muito tempo, passaram a se preocupar com aspectos econdomicos, ou seja,

com o mercado.

Embora a concorréncia em determinados momentos se confunda com a cooptagdo

entre clubes, durante as entrevistas, percebe-se que, uma vez ampliado o produto futebol,

'8 Grifo do autor da dissertaco



além de competir com outros clubes, por torcedores, por visibilidade e por recursos
financeiros, a concorréncia passa a acontecer, também, com outras empresas ou com outras
atividades. Busca-se, com essa andlise, identificar quem sao os concorrentes das organizacoes
pesquisadas, demonstrar como esta caracterizada a concorréncia dessas organizagdes e quais

acoes sao desenvolvidas para enfrentar essa concorréncia.

Segundo Porter (1986), a intensidade de concorréncia em uma empresa depende de
cinco forcas, que sdo: ameaca de novos entrantes; intensidade da rivalidade entre as empresas
existentes; poder de negociacdo dos compradores; poder de negociacdo dos fornecedores; e
pressao dos produtos substitutos. Essa ultima € caracterizada por outros produtos que
possam desempenhar a mesma funcdo que aquele da industria, neste caso, dos clubes de
futebol. Assim, segundo os entrevistados do Figueirense, entendendo o futebol como um
fornecedor de entretenimento, os principais concorrentes deste clube, antes mesmo do seu
principal rival (Avai), passam a ser outras atividades (produtos substitutos) que supram essa
funcdo, ou seja, como afirmou o entrevistado 3: “o nosso principal concorrente é a praia, o
shopping, o cinema, o teatro, um parque de diversoes; ou seja, todas as atividades de

entretenimento que ocorrem no mesmo hordrio do jogo e que tirem o puiblico do estddio” .

No que diz respeito a concorréncia com outros clubes, identificou-se que o foco
dessas organizacdes €, principalmente, competir com os times de futebol do mesmo estado, ou
seja, os principais concorrentes do Internacional e do Figueirense sdo respectivamente, o
Grémio e o Avai. Sendo assim a disputa entre essas organizacdes, desconsiderando a
rivalidade dentro de campo, fica restrita a praticamente duas condicdes: busca por espago,

visibilidade e oportunidade de negdcio e a ampliagdo do nimero de torcedores.

Em se tratando da competi¢do por oportunidades de negdcios, as disputas ocorrem,
de acordo com o entrevistado 7, para conquistar “a maior fatia do mercado, a maior
lembranca de marca [...] ou seja, qual é a penetracdo que o Figueirense tem hoje no
mercado?”. Segundo os entrevistados, o Figueirense estd vencendo essa disputa, pois,
utilizando como meio de mensuragdo as pesquisas de lembranca de marca realizadas pelo
Instituto MAPA, o referido clube recebeu o prémio Top Of Mind do segmento esportivo na
Grande Florianépolis por seis anos seguidos, o que, segundo os entrevistados, demonstra o

crescimento do clube.

Do mesmo modo como acontece em Santa Catarina, no Rio Grande do Sul, os
entrevistados argumentam que a preocupagio deve ser com o tamanho do mercado e ndo com

o tamanho do clube, sendo assim, o Internacional compete com clubes de todo Brasil, mas,



principalmente com o Grémio, “pelos melhores patrocinios, melhores investidores, pela
maior visibilidade, ou seja, por um maior espaco” (ENTREVISTADO 10). Contudo, a
competi¢do entre esses dois clubes possui uma peculiaridade que ndo existe entre os outros
dois de Santa Catarina. Nesse mercado, “os patrocinadores pensam que, se uma determinada
empresa patrocinar o Inter e ndo patrocinar o Grémio, 50% da populagdo do Rio Grande do
Sul ndo ird comprar o produto que essa empresa fabrica. Porque o mercado do sul é assim,
as mesmas empresas patrocinam o Inter e o Grémio. Por exemplo, nds estdvamos com um
contrato fechado com o patrocinador, quando chegou a hora de assinar, ele virou para nos e
disse: so assino se o Grémio assinar junto. O patrocinador gastou o dobro, podia ter gastado

somente conosco” (ENTREVISTADO 10).

A ampliagdo do nimero de torcedores também € outro motivo de disputa entre os
clubes. Justamente nesse ponto, identificou-se uma grande preocupacdo dos clubes em
desenvolver acdes com o objetivo de prospectar futuros clientes. No Figueirense, durante a
era Guga (torcedor do Avafi), os membros do clube criaram um projeto chamado Torcedor do
Futuro, com a inten¢do de contra-atacar a visibilidade adquirida por seu concorrente. Assim,
“desde 98, nos estamos fazendo com que a nossa torcida cresca com base numa proposta de
marketing [...] nesse projeto a gente procura, desde o inicio, fazer com que a crianga opte
pelo Figueirense, pois como é um cliente que fideliza muito fdcil, a gente realiza um trabalho
com as escolas e com outras instituicoes da Grande Floriandpolis. As criancas vém ao clube,
assistem a um video institucional, ganham lanche, ganham kit, visitam o estddio, conhecem
alguns jogadores [...] a partir desse momento, a gente estd ganhando esse cliente. Isso vai se
refletir daqui a dez anos, quando estes torcedores estiverem na arquibancada do estddio |...]
esses torcedores jovens serdo aqueles que terdo um periodo muito longo de consumo de
produtos do clube [...] depois desse tempo, ndo adianta o pessoal do Avai vir ao Figueirense

para tentar convencer esse torcedor” (ENTREVISTADO 4).

Do mesmo modo, no Internacional, existe um projeto chamado Criangca Colorada.
Esse projeto ganhou um prémio de responsabilidade social e funciona, segundo o entrevistado
13, da seguinte forma: “nds trazemos criancas das escolas municipais para entrarem dentro
do campo junto com os jogadores. Entdo, essas criancas, na medida em que o time estd
ganhando, que entra no estddio com seu idolo e com toda a torcida gritando; toda essa
quimica, é um fator importante para tornar essas criangas coloradas. Tudo isso mais o apoio
do pai, comprando produtos do Inter para seus filhos desde recém nascido, é capaz de gerar

um novo torcedor para o clube. Por exemplo, eu fui num batizado na semana passada, que a



crianga foi batizada com toda a roupinha do Grémio, porque toda a familia era gremista, ou

seja, ela praticamente ndo vai ter escolha’.

Diferentemente das organizagdes empresariais, a partir dessas consideracoes,
entende-se que, quando essas organizagdes realizam tais esforcos de conquista (ver VAVRA,
1993) do torcedor, elas, conseqiientemente, estardo adquirindo a lealdade do mesmo, ou seja,
uma vez conquistado esse torcedor, a devocao e a lealdade a este clube € imediata e “eterna”,
pois, com rarissimas excec¢des, ele trocard de time. Além disso, depois de conquistar um
torcedor, a concorréncia entre clubes, nesta questdo, desaparece e instaura-se uma nova
relacdo: a relagdo clube-torcedor. Essa, ao que parece, ao longo do tempo, comegou a ser
compreendida por essas organizacdes de outra forma, ou seja, anteriormente, a lealdade de um
torcedor por seu clube era avaliada por sua paixdo ou devo¢do. Atualmente, ao considerarem
os torcedores como clientes, como o cdlculo utilitirio tornou-se predominante, a avaliacdo da
lealdade de um torcedor € medida a partir da relagdo desses com o consumo dos produtos e
servicos oferecidos pelas organizacdes (intensidade e repeticdo de compras). Nessa relagao,
por seu cardter monopolista, as decisdes do torcedor restringem-se a quantidade a comprar
pois ele estard sujeito, pela unilateralidade estabelecida, a consumir, sem tirar vantagem da
guerra de pregos existente na concorréncia, somente aquilo que seu “clube do coragdao”

ofertar.
4.2.2 Aspectos legais

Busca-se, nesta categoria de andlise, discutir acerca da natureza juridica e das
obrigacdes legais e fiscais responsaveis pelo regimento das atividades desses clubes. Além
disso, considerando, a partir da categoria anterior, a crescente sobreposi¢cdo do aspecto
financeiro sobre os demais, pretende-se apresentar e investigar a preocupagdo destes clubes
com a questdo contdbil. Sendo assim, como forma de sistematizar a discussao, esta categoria
foi desmembrada nos seguintes indicadores: enquadramento juridico, registros e
responsabilidades legais, formalizacdo financeira e uso da contabilidade na tomada de

decisao.

Revogadora de alguns dispositivos da Lei Pelé (9.615), a Lei N° 10.672, de 15 de
maio de 2003, no art. 26, § 9°, delibera: “¢ facultado as entidades desportivas profissionais
constituirem-se regularmente em sociedade empresdria”. Sendo assim, de acordo com o
estatuto de cada um desses clubes, o enquadramento juridico do Figueirense Futebol Clube

e do Sport Club Internacional é, apds as udltimas determinag¢des do Cddigo Civil Brasileiro



(2002), respectivamente, associacdo civil sem fins econdmicos e associa¢do civil sem fins
lucrativos, tendo, nos dois casos, um prazo de duracdo indeterminado e possuindo como
finalidade geral promover atividades desportivas, sociais e culturais. O Figueirense se
beneficia ainda de seu enquadramento como entidade de utilidade publica reconhecida pelo

municipio de Floriandpolis e pelo estado de Santa Catarina.

Além disso e embora, atualmente, ndo fosse necessario, o Figueirense possui sua
marca registrada desde 1994 e o Internacional desde 1939. Nao sé a marca Internacional
como todas as outras marcas do clube sdo registradas, como explica o entrevistado 14: “Saci,
Alma Colorada, Inter Sport, SCI, Colorado, Parque Gigante, Vermelho e Branco (que nds
utilizivamos para fazer os bailes vermelho e branco em todo o estado) [...] todas essas
marcas sdo registradas, mas, independente do registro, hoje, a lei assegura a exploracdo
comercial dessas marcas vinculadas ao clube. Isso também se aplica aos atletas do clube, ou

seja, esses também ndo precisam de registros para o clube explorar a sua imagem”.

A respeito da classificacdo juridica adotada por essas organizagdes, argumenta-se
que essa proporciona uma série de beneficios, como a impossibilidade do pedido de
concordata, mas, por outro lado, determina, como uma das principais medidas, a inexisténcia
de lucro. Nao obstante, parece incoerente que essas organizagoes, possuidoras de um discurso
em prol do lucro e com ac¢des que objetivam a maximizacao das receitas, estejam classificadas
como sociedades civis, pois, embora possuam um cardter cultural ndo hi como negar a
natureza econdmica incorporada por essas organizacdoes. Como afirma o entrevistado 10: “de
certa forma, os clubes estdo se transformando em empresas. A partir do momento em que o
investidor estd colocando dinheiro do clube de futebol, ele estd pensando no clube como uma
empresa. O clube ndo precisa assinar S.A. para entender que o patrocinador quer retorno de
seu investimento, ninguém mais dd dinheiro ao clube e diz: pode gastar do jeito que quiser

[...] as pessoas querem um retorno”.

Segundo Bracht (2003), entende-se que essas organizagdes, assentadas no rétulo sob
o qual foram criadas (entidade cultural e social), fazem uso desse discurso como um meio de
suprir quaisquer duvidas acerca de sua legitimidade. Além disso, as organiza¢des, em busca
da defesa de seus interesses, manipulam e reinterpretam as determinagdes legais para que
possam estar em conformidade com a lei (SCOTT, 1969). Por exemplo, atualmente, o Cédigo
Civil Brasileiro permite a participacdo de clubes no quadro societdrio de outras organizacoes
empresariais, especialmente aquelas cuja finalidade é a gestdo esportiva. Considerando a

existéncia de uma série de nuances entre a legitimidade e a legalidade, o Figueirense Futebol



Clube, embora deseje comercializar o futebol com vistas a obter lucro, por sua natureza
juridica, € legalmente incapacitado. Assim, como alternativa para essa questdo, a partir da
integralizacdo de cotas formada por alguns dirigentes e outros empresdrios, criou-se a
Figueirense Participagdes S.A., responsdvel por gerir e explorar comercialmente as atividades

desse clube, objetivando o resultado financeiro.

Segundo Gongalves et al. (2004), a medida em que o futebol adquire importancia
econOmica, o Estado manifesta-se intervindo de forma cada vez mais intensa através de
financiamentos, de legislacdes ordindrias especificas e de uma politica esportiva; assim, sob
controle do Estado, seja do poder executivo ou do legislativo, os clubes de futebol ajustam
suas acdes. Ao que se percebe, os registros e as responsabilidades legais aumentaram e
tornaram-se mais rigidos, acompanhando o crescimento econdmico do futebol. Por registros e
responsabilidades legais, entende-se todos os instrumentos legais responsaveis por regular a

atividade esportiva geral e o funcionamento dos clubes de futebol.

Neste indicador, ndo serd realizado um levantamento cronoldgico das principais leis
que regulamentam as organizagdes futebolisticas, pois o mesmo foi realizado na
fundamentagcao tedrica do presente trabalho. Sendo assim, pretende-se elucidar quais
dispositivos legais, na perspectiva dos entrevistados, causaram O maior impacto nessas
organizacdes. Antes de efetivamente iniciar essa abordagem, entende-se relevante resgatar as
principais legislacbes em vigor que atingem as organizacOes futebolisticas, a saber: a
Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil, o Estatuto da Crianga e do Adolescente, a Lei
Pelé (1998), a Lei n° 10672/03 (que alterou alguns dispositivos da Lei Pelé), o Codigo Civil,
o Estatuto do Torcedor (2003), o Estatuto do Idoso (2003), a Lei n° 6354/76 ¢ a Lei n°
8650/93 (que regulamentam as relagdes de trabalho do atleta profissional) e o Decreto n°

4201/02 (que dispde sobre o Conselho Nacional do Esporte).

De todas essas, os entrevistados foram unanimes em apontar a Lei Pelé como a
principal determinagdo, em termos de modificacdo das atividades dos clubes, imposta pelo
Estado. De acordo com o entrevistado 14: “a Lei Zico foi uma preparacdo para a Lei Pelé. Os
clubes comecaram a se adaptar a essa nova tendéncia do futebol na Lei Zico, mas o
movimento mais forte foi na lei Pelé. Ela trouxe os clubes para a realidade, ou seja, forcou
uma competicdo entre os clubes”. E o entrevistado 7 complementa: “a Lei Pelé teve uma
importante participa¢do nessa transformagdo do Figueirense [...] foi a partir dela que foi
criado o conselho de gestdo [...] a partir disso, o clube comecou a se preparar para se

transformar em empresa”.



Dentre as intmeras disposicdes dessa Lei, os entrevistados identificaram como
mudancas mais representativas: a perda do “passe” do atleta e a responsabilizacdo dos

dirigentes por atos irregulares cometidos na sua gestao.

A respeito da primeira disposicao, mesmo tendo sido abordada anteriormente, cabem
algumas consideracdes. Com a extin¢do do “passe”, o clube, antes detentor do direito de
comercializacdo do atleta, passaram a comercializar o atleta antes do prazo de encerramento
do seu contrato, pois, apds o término do mesmo, ndo existe qualquer vinculo entre o atleta e o
clube. Além disso, ndo se “compra” mais o atleta, paga-se uma multa pela rescisdo contratual
deste, denominada direitos federativos. Como explica um dos entrevistados: “se eu quero
contratar um determinado jogador que estd no final do contrato, eu espero o contrato
terminar e pago diretamente para o jogador, o clube no qual ele jogava ndo ganha nada,
porque, na verdade, o clube ganha com as rescisoes de contratos, com a indenizacdo que

recebe por quebra de contrato” (ENTREVISTADO 14).

Além dos direitos federativos, se o clube formar o atleta, ele possui o direito de
receber a indenizacdo de formagdo deste. Nessa indenizagdo, sdo calculados o tempo que o
atleta levou para ser formado, bem como os custos envolvidos com sua formagao (alojamento,
alimentacdo, treinamento, estudo, vestudrio). Se um atleta foi formado por varios clubes,
todos esses possuem direito de receber, proporcionalmente ao tempo, a indenizacdo de
formagdo. Especialmente nesse quesito, ambos os clubes demonstraram insatisfacao,
principalmente na questdo financeira, pois o ressarcimento desses valores sO acontecerd,
mediante acdo judicial, apés a profissionalizacdo do atleta, como afirma o entrevistado 6: “a
Lei Pelé trouxe um problema para os clubes que formam jogadores. Por exemplo, o atleta
chega aqui com doze anos, nés o preparamos, damos escola, damos alimentagdo etc. S6 que,
até os 16 anos, ele ndo pode assinar nenhum contrato. Entdo, hoje, o que acontece é que
muitos olheiros vém e levam esses atletas com a idade inferior a 16 anos para outros clubes.
E nos que ficamos com eles durante trés anos, que gastamos um monte de dinheiro, perdemos

o atleta, pois o vinculo desse atleta é um vinculo amador, ou seja, é um vinculo mais frdgil”.

A segunda considerac@o a respeito dessa Lei, apontada pelos entrevistados, € mais
recente que a anterior e dispde sobre a responsabilizacao dos dirigentes por atos irregulares na

sua gestao e pelo aumento do controle das atividades dos clubes.

Primeiramente, esse topico foi revogado na Lei Pelé. Essa revogacdo iniciou com
uma carta de Caio Luiz de Carvalho — Ministro de Estado do Esporte e Turismo — enviada ao

Presidente da Republica sobre a Exposi¢do de Motivos da Medida Proviséria n® 79, de 27 de



novembro de 2002, dando origem a Lei n° 10672/03. Segundo ele: “o esporte profissional
ndo é somente patriménio cultural de interesse geral, mas, também, configura atividade
econdmica. Patrocinios, transagcoes envolvendo jogadores, venda de direitos de transmissdo,
enfim, a atividade envolve contratos miliondrios e tem como principal objetivo a obtencdo de
lucro [...] hoje, entretanto, as entidades desportivas envolvidas em competicoes de desporto
profissional — entidades de prdtica desportiva, entidades de administracdo do desporto e
ligas — tém a natureza juridica de associacoes civis. Esse fato impede a fiscalizacdo, seja por
parte do Governo, dos eventuais investidores, seja dos proprios associados, que ndo dispoem
de instrumentos para obrigar seus dirigentes a adotar politicas de austeridade e

transparéncia dentro das entidades desportivas”.

Com a posterior aprovacdo dessa Lei, que revoga alguns artigos da Lei Pelé,
demonstrando a preocupacio do Estado com essas praticas, fica estabelecido em seu art. 26, §
13, o seguinte: “para os fins de fiscalizacdo e controle do disposto nesta Lei, as atividades
profissionais das entidades de prdtica desportiva, das entidades de administracdo de
desporto e das ligas desportivas, independentemente da forma juridica como estas estejam
constituidas, equiparam-se as das sociedades empresdrias, notadamente para efeitos

tributdrios, fiscais, previdencidrios, financeiros, contdbeis e administrativos”.

Associando essas determinagdes ao que estd firmado no art. 1039 do Cddigo Civil,
responsabilizando todos os sdcios, soliddria e ilimitadamente, pelas obrigacdes sociais,
podendo haver uma limitacdo de responsabilidade para cada um, entende-se a ocorréncia de
um aumento das responsabilidades dos dirigentes dessas organizagdes, o crescimento dos
mecanismos de controle e, conseqiientemente, uma maior fiscalizagdo por parte do Estado.
Como afirma o entrevistado 14: A Lei Pelé veio regular isso, porque, antes, como o clube é
uma associacdo sem fins lucrativos, ele podia dever mundos e fundos que ndo era obrigado a
pagar [...] entdo, essa seguranca que os antigos administradores tinham, essa falta de
responsabilidade, mudou, hoje em dia, todos os dirigentes sdo responsabilizados, sdo
cobrados pelos seus atos durante a gestdo [...] o conselho deliberativo do clube estd sempre
fiscalizando as nossas agoes. Isso ajudou muito os clubes de futebol a implantar uma gestdo

mais profissional, mais séria”.

Afora as determinacdes legais gerais, existem como o estatuto e essas organizac¢oes

ainda possuem, como um regulador das atividades, o estatuto e o regimento interno do



Conselho Deliberativo. No Internacional'®, com excecdo de algumas pequenas alteracoes,

segundo os entrevistados, a “esséncia” do estatuto permanece a mesma ha muito tempo.

Ja no estatuto do Figueirense Futebol Clubezo, em 2004, ocorreram trés grandes
alteracdes. A primeira transferiu o poder do Conselho Deliberativo para a Assembléia Geral
no que diz respeito a aprovagdo das contas do clube, além disso, a Assembléia Geral adquiriu,
também, o poder de eleger o presidente, o primeiro vice-presidente e o segundo vice-

presidente.

A segunda mudanga tratou da preparacdo legal do clube com vistas a futura
implantacdo da Figueirense Participagdes S.A.. De acordo com o capitulo VII, art. 96, o
presidente do Conselho Deliberativo esta autorizado a participar do processo de constitui¢ao
de uma empresa, na forma de sociedade limitada ou andnima, a ser definida posteriormente,
tendo por objeto social a atuagdo na drea administrativa, gestdo ou co-gestao de associacdes
e/ou sociedades civis ou empresariais, consideradas entidades desportivas, na qual o
Figueirense estard na condi¢do de associado com a participag¢do equivalente a 20% do capital
social. Além disso, no mesmo artigo, § 3°, o estatuto do clube determina: “a sociedade
limitada ou andénima a ser contratada pelo clube terd total autonomia de gestdo, observados
os preceitos fixados neste estatuto, assumindo todo e qualquer tipo de responsabilidade

advinda de seus atos de administracdo”.

A ultima, e talvez a mais importante das mudancas realizadas no estatuto dessa
organizacdo, € a alteracdo do periodo de mandato dos membros do Conselho Administrativo
(presidente, primeiro vice-presidente e segundo vice-presidente) e do Conselho Deliberativo
de 2 (dois) para 10 (dez) anos prorrogdveis por mais 10 (dez) anos. O entrevistado 3 explica o
porqué dessa mudanca: “isso nos permite uma maior trangiiilidade para trabalhar, ndo sé no
ambito interno, mas, principalmente, no dmbito externo. Pois as pessoas que se apresentam
como possiveis parceiros do clube possuem uma seguranga, uma estabilidade |[...] sabem que
podem confiar durante um longo periodo na seguranca do seu contrato. Isso evita alguns

riscos, como por exemplo, a perda de um parceiro”.

Coincidentemente, com um contrato de 20 anos para explorar a marca e realizar a
gestdo do Figueirense, no mesmo ano em que entra em vigor o novo periodo de mandato do
clube de 10 anos prorrogédveis por mais 10, surge a Figueirense Participacdes S.A.. Segundo o

entrevistado 7: “ela jd estava sendo planejada, mas as incertezas das legislacoes como a Lei

' Ver apéndice B
0 Ver apéndice C



Pelé, o Codigo Civil, a Lei do Desporto e o Estatuto do Torcedor nos fizeram aguardar o
momento exato para implementd-la. No ano passado, quando sentimos a estabilidade

ambiental, a Figueirense Participacoes surgiu’.

Ainda com relagdo ao aumento da fiscalizacdo e do controle nas organizacdes
esportivas, dentre muitas outras determinacgdes, a Lei 19.672/03 ratificou o que fora exposto
no decreto 3.994/01: “transparéncia financeira e administrativa das organizagoes
desportivas profissionais”. Nesse decreto, fica determinado no art. 2°, § IV que as ligas
devem exigir de seus filiados a elaboracdo e a publicacdo das demonstracdes contdbeis e dos
balancgos patrimoniais, de cada exercicio, devidamente auditados por auditoria independente.
Nesse sentido, considerando a obrigatoriedade da lei e a importancia da contabilidade para os
clubes de futebol, procurou-se identificar como ocorre a formalizacdao financeira das
organizacdes pesquisadas, ou seja, quais os registros contdbeis utilizados por essas

organizacoes.

Inicialmente, argumenta-se que, no Figueirense, antes de 2001, as demonstra¢des
contdbeis eram entregues exclusivamente para o conselho fiscal, ou seja, as informagcdes
contdbeis do clube ndo eram publicas. Além disso, segundo o entrevistado 3: “nds
contratamos uma empresa de contabilidade terceirizada, que faz a contabilidade do clube

como a de qualquer empresa’.

Por outro lado, mesmo quando ndo era legalmente obrigado, em 2000, o
Internacional ja publicava suas informacdes contdbeis, constituindo-se como o primeiro clube
brasileiro a ter essa atitude. Segundo o entrevistado 15, como este clube possui um
departamento de Contabilidade préprio, “a cada ano, coisas novas vdo sendo incorporadas,
qualificadas, melhoradas [...] a nossa estrutura, pelo menos na drea contdbil, é muito maior

do que era em 2000”.

Durante as entrevistas, percebeu-se que a contabilidade, nessas organizagdes, cumpre
duas fungdes: uma fiscal e outra gerencial. No que diz respeito ao uso da contabilidade para
cumprir exigéncias fiscais, tanto o Figueirense como o Internacional elaboram e publicam,
todos os anos, no Didrio Oficial da Unidao e em um outro jornal de grande circulacdo, o
balango patrimonial, o demonstrativo de resultado do exercicio, o demonstrativo das mutacdes
do patrim6nio liquido e o demonstrativo das origens e aplicacdes de recursos. Ademais, 0s
entrevistados argumentaram que, atualmente, existe uma grande fiscalizacdo, seja dos
auditores internos, seja do conselho de contabilidade ou dos 6rgdos governamentais, com o

intuito de garantir o cumprimento das determinag¢des contdbeis/fiscais. Além desses 6rgaos,



no Sport Club Internacional, existe uma forte cobranca por parte de coalizdes opostas
(“‘chapas” concorrentes), dos sécios e dos torcedores, fato que, segundo o entrevistado 15,

obrigam o clube a “seguir a risca as questoes contdbeis”.

Cumprindo a sua outra fungdo, a contabilidade tem o proposito de fornecer
informagdes que possam ser usadas como elementos de suporte a tomada de decisido, ou

seja, ela € usada como uma ferramenta gerencial.

No Figueirense Futebol Clube, foi identificado, em algumas entrevistas, que, afora as
exigéncias fiscais, a contabilidade serve como meio de informacdo para o controle das contas,
dos departamentos e para a realizacio de projetos futuros do clube. Por exemplo, segundo um
dos entrevistados: “hoje nds estamos com um or¢camento, projetado para o ano que vem, na
ordem de 15 milhées de reais, hd alguns anos atrds nos tinhamos um orcamento de, no

mdximo, 3 milhoes de reais” .

Porém, talvez pelo fato das decisdes contdbeis, conforme afirmam os entrevistados,
ficarem restritas aos acionistas da Figueirense Participagdes (alguns sdo dirigentes do clube),
durante as entrevistas com os membros do Figueirense Futebol Clube, ndo se identificou uma
utiliza¢do da contabilidade como instrumento de controle e de tomada de decisao da mesma

forma e com a mesma intensidade aquela identificada no Sport Club Internacional.

Além de ter apresentado uma grande evolugdo nas questdes contdbeis, desde 2000,
os entrevistados argumentam que os levantamentos contdbeis do Internacional t€ém se firmado
como uma das principais ferramentas gerenciais, principalmente, no que tange a tomada de
decisd@o e ao controle das despesas. Como afirma o Vice-Presidente de Administracio do
Clube: “existe uma preocupac¢do muito grande com o desperdicio, com o enxugamento, em
fazer com que um dia o clube consiga gastar somente o que ele arrecada. Isso é dificil, mas
estamos buscando com que se evite o desperdicio, seja em termos de pessoal, seja em termos
de material, tendo a idéia de buscar o mdximo de rendimento com o minimo de despesa.
Queremos que sobre mais para investir no futebol, por exemplo, ou pelo menos o déficit
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mensal fique cada vez menor” ="

Preocupados com o controle de suas contas, todos os meses, o departamento de
Contabilidade elabora, segundo o entrevistado 15, o “controle de informacdes financeiras”
(uma apostila de aproximadamente 200 paginas, contendo uma série de planilhas, graficos e

andlises, utilizada para simular a evolucdo financeira do clube, a partir da comparagdao do

2! Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




passado com o presente), e entrega para todos os vice-presidentes com o objetivo de controlar,
financeiramente, cada um dos departamentos do clube. Com esses relatorios, “basicamente, o
Internacional sabe os custos ou gastos realizados por cada uma das vice-presidéncias”

(ENTREVISTADO 15).

Apo6s a entrega desse relatdrio, € realizada uma reunido com os vice-presidentes do
clube, na qual “nds discutimos cada uma das contas, mostramos para eles a evolucdo do
resultado do clube, a evolucdo dos gastos, o que estd crescendo, o que estd de mais, quais
sdo as nossas despesas com o futebol, com o saldrio dos atletas, despesas com funciondrios
de modo geral; e eles tomam suas decisoes [...] de vez em quando, sai no jornal, o
Internacional estd reduzindo despesas [...] por exemplo, alguns jogadores sairam e ndo foi
por acaso, foi em funcdo de andlises dos relatorios gerenciais e da idéia de que o

Internacional tem que reduzir custos”.

Além disso, sabendo da importancia da contabilidade na tomada de decisdo, foi
questionado aos entrevistados a respeito do uso dessas informagdes nas decisdes de longo
prazo. Evidentemente, no Internacional, considerando o periodo de mandato de 2 anos, o
entrevistado 15 argumenta: “é muito dificil ter um planejamento de longo prazo, porque o
departamento que mais gasta dentro do clube é o departamento de Futebol, e esse é, também,

o departamento que mais muda’.

Por outro lado, talvez por ter um periodo de mandato maior (dez anos), essa
preocupacdo é mais evidente no Figueirense Futebol Clube, pois, de acordo com o atual
presidente da Figueirense Participa¢des, o Sr. Paulo Prisco Paraiso, esse clube pretende
realizar um planejamento estratégico para os préximos 25 anos>*. Além disso, entrevistado 7,
argumenta: “nds estamos buscando sempre visualizar os cendrios futuros [...] e associar isso
a parte econdmica e financeira do clube, para fornecer suporte para que esse objetivo seja
alcangcado”. Todavia, embora ndo tenham sido verificados grandes controles financeiros
durante as entrevistas, percebeu-se uma preocupacdo do Figueirense com essa questdo. Fato
que comprova essa consideracdo foi a recente aquisicdo de um software de gestdo, que possui,

dentre outras atribuicdes, a incumbéncia de controlar as contas dessa organizacgao.

Contudo, associando os relatos realizados no referencial tedrico deste trabalho a esta
categoria de andlise, pode-se assumir que, quanto mais o futebol ou a exploragdo do futebol

vai adquirindo um cardter de atividade econdmica, maior o nimero de responsabilidades
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legais impostas pelo Estado. Desse modo, embora essas organizacOes estejam classificadas
como sociedades civis, sdo tratadas, para fins de controle e fiscalizagdo, como empresas.
Além dessa determinagdo, muitas outras existem com o propdsito de regular as atividades
dessas organizacdes. Assim, os clubes, por forca da lei, véem-se obrigados a atender essas
exigéncias, porém, demonstrando a sua inclinacdo comercial, associam o cumprimento dessas
leis a estratégias de marketing. Por exemplo, o Estatuto do Torcedor prevé a setorizagdo do
estadio, a garantia de ingressos com lugares pré-determinados, o aumento da seguranca nos
estadios, a higiene das instalacdes e, futuramente, a colocacdo de cadeiras em todos os
estddios; os clubes, por sua vez, cumprem essas determinagdes, mas revertem, talvez, por
desinformacao dos torcedores, em estratégias de marketing (valoriza¢do e/ou incremento do
produto) utilizadas com o objetivo de atrair o maior nimeros de “clientes” ao estddio. Como
foi exposto, neste e em outros casos anteriores, o carater juridico dessas organizacdes nao €
uma condi¢do impeditiva a comercializagdo do futebol. Por fim, neste indicador, identificou-
se uma crescente preocupacgdo, principalmente do Internacional, com o controle financeiro de

suas atividades com vistas a reduzir os custos do clube.
4.2.3 Linguagem

Segundo Oliveira (2001), toda organizacdo — qualquer que seja sua natureza ou
tamanho — € embebida de vdrios tipos de linguagem ao longo de sua existéncia. Num sentido
amplo, o termo linguagem significa todo sistema de signos que serve de meio de comunicag¢do
entre os diversos componentes organizacionais. No ambito empresarial, como foi salientado
anteriormente, de acordo com Solé (2004), a linguagem de uma empresa pode ser divida de
trés maneiras (1) a linguagem badsica; (2) a linguagem especializada de "oficios" ou "fun¢des";
e (3) a linguagem da moda. Sendo assim, nesta categoria, pretende-se identificar a presenca da

linguagem empresarial nas organizagdes pesquisadas.

Ap6s todos os relatos e discussdes realizadas, a questdo ndo é quais expressdes ou
palavras de cunho empresarial sdo utilizadas, mas qual a intensidade da linguagem
empresarial nessas organizagdes, pois € evidente a presenca marcante da linguagem
empresarial em ambas. Basta resgatar as duas primeiras categorias de andlise para perceber o
poder ou a influéncia da no¢do de empresa nesses clubes. Assim, no que diz respeito a
linguagem bdsica da empresa (cliente, fornecedor, mercado, concorrente), € comum o0 uso de

palavras como mercado (referindo-se ao campo do futebol), clientes (para denominar os

torcedores), produto (para tratar a partida de futebol), concorrentes (outros clubes),



oportunidade de negdcio, receita, despesa, lucro, negdcio, gestdo, dentre outras. Assim,
considerando que as agcdes de uma organizacdo sdo refletidas em sua linguagem, a linguagem
basica da empresa (SOLE, 2004), tanto no Figueirense quanto no Internacional, além de
configurar-se como uma linguagem muito comum, passa a representar a maneira cComo essas

organizacdes encaram sua participacdo e desenvolvem suas agdes no “mercado” futebolistico.

Do mesmo modo, na linguagem especializada (marketing, financeira, recursos
humanos), a presenca de especialistas em algumas dreas permitiu evidenciar palavras ou
expressoes como: 1) “mix de produtos”, fidelizacdo, segmentacdo, pesquisa de mercado e
promocgdes, para aqueles que trabalham com marketing; 2) demonstrativo de resultado,
balan¢o patrimonial, andlise financeira e retorno do investimento, para os financistas e; 3)
rotatividade de fungdes, descricdo dos cargos, treinamento, selecdo, capacitacdo de
funciondrios, rotatividade de fungdes, procedimentos padrdes e divisdo das tarefas, para os
funciondrios do departamento de Recursos Humanos. Porém, é importante registrar que esse
tipo de linguagem, embora tenha sido identificada nos dois clubes, talvez, devido a uma
departamentalizacdo mais acentuada (ver andlise estrutural — item 4.3), se fez mais presente
no Sport Club Internacional ndo s6 por sua intensidade, mas também por seu requinte e

aprofundamento.

Por exemplo, na linguagem de marketing identificaram-se discursos como: “[...] os
clubes, para seguirem, tém que fazer negdcios, melhorar o seu mix de produtos, buscar
socios, desenvolver acoes que tragam rentabilidade para o clube, desenvolver acoes que
gerem a fidelizacdo do associado. [...] eu uso essas informagdes como uma forma de
pesquisa de mercado como qualquer produto”. Na linguagem dos financistas, “nos temos
uma série de relatorios gerenciais [...] o balango patrimonial, o demonstrativo do resultado
do exercicio, o demonstrativo das mutacoes do patriménio liquido, e depois nos temos uma
série de outras andlises.[...] as vezes, a gente contrata um jogador a um preco muito alto e,
quando chega a hora de vender, ndo consegue ter um retorno do investimento”. E, por
ultimo, na linguagem dos funciondarios de recursos humanos, a discrepancia entre ambos os
clubes desapareceu, salientado-se, dentre outras, as seguintes falas: “(..) a rotatividade de
Jungoes ndo é tdo grande [...] nds estamos comecando a fazer trabalhos, capacitar
Junciondrios, comecamos a nos preocupar com os beneficios dos funciondrios [...] com o
estabelecimento de procedimentos padroes para cada drea, com a descricdo do cargo de

cada funciondrio” .



Por ultimo, em se tratando do uso da linguagem da moda, que, segundo Solé (2004),
€ caracterizada pelo uso de expressoOes norte americanas, as entrevistas permitiram identificar
que ela se fez presente, exclusivamente, no Figueirense Futebol Clube. Nessa organizagao,
sao freqiientes declaracdes como: “[...] o futebol é business [...]” realizada pelo entrevistado
7. Além dessa, em entrevista publicada na Revista Catarinense do Administrador, o ex-
presidente, Paulo Prisco Paraiso, enquanto presidente do clube, declara: “as receitas dos
clubes de futebol tém principalmente trés origens: mensalidade dos socios e a bilheteria dos
jogos; patrocinio, franchising, merchandising e outros contratos comerciais [...]”. Além
dessa consideracdo, ao longo dessa mesma entrevista, foi possivel identificar outra: “com o

nosso case de sucesso, ganhamos, inclusive, o prémio TOP DE MARKETING, da ADVB/SC
em 20037,

Ademais, segundo Oliveira (2001), uma nova palavra pode ser criada de maneira
completamente inovadora ou ter seu sentido alterado a medida em que as descobertas
avancam. No interior das organizacdes, esses fendmenos ocorrem com maior freqiiéncia do
que se imagina. Quando uma determinada cultura € aplicada em novos lugares (novas
organizacdes), surgem novas linguagens, especificas deste local e, muitas vezes, com sentido
diferente daquele usado anteriormente. Por exemplo, a entrada de profissionais de
administracdo e empresarios no ramo futebolistico, proporcionou a criacdo ou a readaptacdo
de palavras de cunho empresarial ao ramo do futebol, como pode ser identificado na seguinte
declaracdo: “o Estatuto do Torcedor ndo é perfeito, mas, ele tem mais pontos positivos do que
negativos. O problema é que ele foi elaborado por pessoas que ndo dominam a logistica do

futebol .

Contudo, embora os dois clubes apresentem uma linguagem de cardter empresarial e,
em alguns casos, o Internacional possua uma linguagem mais empresarizada que o
Figueirense, no contexto geral dessa categoria, a presenca e a intensidade da linguagem
empresarial foi mais evidente nesse tltimo clube do que no Sport Club Internacional. Sendo
assim, no Figueirense Futebol Clube, talvez por ser 6ébvia a cobranga por crescimento, por
desempenho e por resultados financeiros, realizada pelos membros da Figueirense
Participagdes, e/ou devido ao fato de que alguns dos entrevistados, além de dirigentes do
clube, serem acionistas dessa empresa, em muitas falas identificou-se uma preocupacgdo e uma

mencdo constante de palavras ou expressdes como: eficiéncia, eficdcia, gestdo da marca,
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visibilidade da marca e resultado. Tal caracteristica, por vezes, impressionava o autor deste
trabalho, ndo tanto pelo uso dos termos, mas, principalmente, pela falta de sutileza das
declaragdes (ver pdgina 100 - caso do jogador Oliveira relatado anteriormente pelo

entrevistado 6).
4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Nesta se¢do, ressaltando a importancia e a influéncia da configuracdo estrutural no
desenvolvimento das atividades organizacionais, busca-se investigar acerca da estrutura
organizacional nos clubes em questdo. Além disso, procurando manter o formato utilizado na
andlise da categoria anterior e considerando que as informagdes obtidas privilegiam os
acontecimentos presentes, a perspectiva longitudinal ndo foi desenvolvida de maneira
evolucionista, ou seja, a concretizagdo dessa perspectiva ocorreu por meio de insercoes
(quando houver) em cada um dos indicadores analisados. E importante registrar que algumas
consideragdes a respeito da estrutura dessas organizacdes ja foram realizadas em seus
respectivos histdricos, assim, algumas informacgdes ndo serdo resgatadas nessa categoria, a
fim de evitar a redundancia. Dessa forma, a estrutura organizacional do Figueirense Futebol
Clube e do Sport Clube Internacional foi analisada através do detalhamento de seus elementos

constitutivos, que sdo: complexidade, coordenagdo e centralizacdo.
4.3.1 Complexidade

Entendendo que, segundo Bowditch e Buono (1992), a complexidade estrutural de
uma organizagao esta relacionada com a sua diferenciacao horizontal (divisdo do trabalho) e a
sua diferenciacdo vertical (nimero de niveis hierdrquicos e distribuicao de autoridade) e que
os elementos constitutivos da estrutura organizacional estdo presentes nas organizagdes sob a
forma de um continuum, busca-se, nesta categoria, identificar qual o grau de complexidade
das organizagOes pesquisadas. Para tanto, como forma de sistematizar essa andlise, tal
categoria foi dividida nos seguintes indicadores: divisdo do trabalho, departamentalizacdo e
hierarquia. Além disso, conforme salientado anteriormente, ao construir um tipo ideal de
empresa, Solé (2004), apresenta alguns tracos relacionados a estrutura organizacional.
Entendendo, pela discussdo realizada no topico 2.3, que a estrutura de uma organiza¢do nao
pode ser resumida nas caracteristicas apresentadas por esse autor, mas considerando o
acréscimo tedrico que alguns desses tragos trardo para a presente discussdo, converteu-se os

N

tracos 12, 13, 14 e 18, que dizem respeito a estrutura organizacional, em indicadores de



complexidade estrutural. De qualquer forma, alguns desses assuntos, invariavelmente, seriam
discutidos nesta categoria como, por exemplo, o traco 13 (hierarquia) e o traco 18 (divisao do
trabalho), assim, aqueles tracos nao inclusos diretamente nessa categoria (traco 12 e 14) foram
incluidos no indicador divisdo do trabalho e operacionalizados a partir dos seguintes

indicadores: defini¢do salarial, voluntariado e rotatividade dos funcionérios.

Inicialmente, realiza-se uma contextualizacdo geral sobre o processo de estruturagao,
principalmente no que diz respeito a dimensdo complexidade, em cada uma das organizagdes,
com vistas a estabelecer as linhas gerais, os pressupostos e fornecer informacdes que
possibilitem, a partir da compreensdo do fendmeno total, facilitar o entendimento quando

forem analisados seus elementos subseqiientes.

Sendo assim, tanto no Figueirense Futebol Clube como no Sport Club Internacional,
corroborando a afirmacdo de que a estrutura de uma organizacdo € constantemente
reconstruida, feita por Ranson; Hinings; Greenwood (1980), identificou-se, a partir das
informacdes coletadas, a constante readaptacdo da estrutura conforme novas exigéncias ou
novos objetivos eram assimilados por essas organizacdes. Essa condi¢c@o, por ser mais recente
e mais “brusca”, foi fortemente evidenciada no Figueirense, como afirmou o entrevistado 1:
“a estrutura do clube vai mudando conforme o tempo e as exigéncias vdao surgindo. Por
exemplo, até 2001, o Figueirense ndo tinha a assessoria de imprensa, agora jd tem até
psicologa que cuida das categorias de base do clube. Ou seja, desde que eu entrei, até hoje,
muitas pessoas entraram no clube e muitos cargos foram criados”. Nessa organizagao,
conforme relatado no histérico e segundo o entrevistado 6, o nimero de funciondrios na
década de 80-90 era muito menor que hoje, possibilitando ao presidente o controle e a

fiscalizacdo direta dos funcionérios.

Por outro lado, no Internacional, embora os entrevistados argumentem acerca da
constante criacdo, modificacio e/ou adaptacdo da estrutura e de gestdo, nao se evidenciou um
crescimento estrutural tdo intenso como aquele apresentado pela organizacdo anterior. Pelo
contrdrio, no atual contexto, enquanto o Figueirense apresenta uma crescente expansao
estrutural (criagdo de cargos, contratacdo de funciondrios), no Internacional, talvez por estar
constituida, consolidada e estagnada ha muito mais tempo, a preocupacdo com a expansao €
substituida pela preocupacdo com o enxugamento da estrutura, como afirma o Vice-
Presidente de Administracdo, ao discorrer sobre a preocupacao do clube com os gastos e com

o enxugamento da estrutura do clube: “em 2002, tinhamos 68 funciondrios, em 2003, 47



funciondrios e, em 2004, 45 funciondrios; conseguimos reduzir o niimero de funciondrios e
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aqueles que ficaram, desenvolvé-los” ~.

Segundo alguns entrevistados, as modificacdes supracitadas ndo sdo consideradas
relevantes para a estrutura do clube, uma vez que essa € avaliada, na perspectiva dos membros
da organizacdo, a partir das determinagdes estatutdrias. Nesse contexto, os entrevistados de
ambos os clubes disseram ndo ter havido grandes modifica¢Oes estruturais. No entanto, o
Figueirense apresentou duas alteracdes estruturais, como afirma o entrevistado 7: “com
excecdo da Vice-presidéncia de Comunicacdo e a inclusdo da Figueirense Participacoes,
como um orgdo de assessoria, a estrutura do clube permaneceu idéntica ao longo desses
anos”. Do mesmo modo, no Internacional, segundo o entrevistado 13: “normalmente, o novo
presidente altera ou cria uma vice-presidéncia. Agora hd pouco, surgiu a Vice-Presidéncia

de Servicos Especializados [...] mas as tradicionais, Financeiro, Administrativo, Marketing e

Patriménio, existem hd muito mais de dez anos”.

Assim, entende-se que o grau das mudangas apresentadas variam,
consideravelmente, de uma organizacdo para outra. De fato, as alteragdes estruturais
estabelecidas no Figueirense, a primeira vista, ndo remetem a idéia de grandes
transformagdes, mas, embora alguns entrevistados ndo concordem, essas alteracoes
desencadearam uma série de mudancas que afetaram a complexidade estrutural dessa
organizacdo. Por exemplo, no inicio dos anos 90, esse clube possuia menos de 10 funciondrios
no setor Administrativo, hoje, entretanto, detém cerca de 50. Essa condicdo pode ser
pormenorizada e/ou entendida da seguinte forma: antes do surgimento do Conselho de Gestao
(atual Figueirense Participagdes), em 1998, o clube detinha uma estrutura relativamente
pequena. Atualmente, com a incorporacao e oficializacdo da Figueirense Participagdes como
orgdo de gestdao do clube, em busca de oportunidades no mercado, foram contratados mais
funciondrios para o setor Administrativo (em torno de 50) e de futebol (médicos,
fisioterapeutas e psicologos para todas as categorias), criaram-se novos cargos € novas
fungdes, ou seja, o clube aumentou a sua complexidade estrutural. Essa complexidade, por sua
vez, afeta diretamente os mecanismos de coordenacdo das atividades, bem como a

distribuicao de poder dentro da organizagao (centralizacdo).

No Internacional, quando os entrevistados argumentaram que as transformacodes
estruturais foram irrelevantes, percebe-se que essa hipétese pode ser verdadeira, pois, de

acordo com um entrevistado que estd hd quase 30 anos no clube: “desde o tempo em que eu
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entrei aqui no clube, o clube mantém a mesma forma de estrutura”. Realmente, pelo fato de o
clube apresentar ha muito tempo (mais de 15 anos), se comparado ao outro clube, uma alta
complexidade estrutural, a ponto de identificar a necessidade de enxugamento, os impactos
das alteracdes estruturais, estatutdrios ou nao, dessa organiza¢do foram minimos em relagao

aqueles realizados na outra organizacao pesquisada.

Pretendia-se, nesse momento, apresentar o organograma de cada uma das
organizacdes pesquisadas, porém, nao foi possivel adquirir essa ilustracio em nenhum dos
clubes. No Internacional, existe um organograma elaborado pelos consultores do PGQP, mas
esse documento foi considerado sigiloso pelos membros do clube, fato que impediu o acesso
deste pesquisador. Dessa forma, procurou-se, ao questionar os entrevistados, tracar o
organograma da institui¢do, mas, talvez devido ao tamanho do mesmo, os entrevistados nao
souberam apontar toda a estratificacdo hierdarquica do clube. No Figueirense, segundo os

entrevistados, o novo organograma do clube ainda estd em construgao.

Desse modo, elenca-se, a partir de alguns relatos e do estatuto de cada clube, os
primeiros niveis de autoridade em cada um deles. No Figueirense Futebol Clube, a maior
autoridade € atribuida a Assembléia Geral, seguida pelo Conselho Deliberativo, Conselho
Fiscal, Conselho Consultivo, Conselho de Honra e Conselho Administrativo. No Conselho
Administrativo, encontra-se o presidente, o primeiro vice-presidente € o segundo vice-
presidente, abaixo desse conselho, surgem as vice-presidéncias (12 no total). Argumenta-se
que entre o Conselho Administrativo e as vice-presidéncias, como 6rgdos de assessoria, estao

a Figueirense Participagdes, a Assessoria de Imprensa e o Memorial do clube.

Assim como no Figueirense, a distribuicdo de autoridade no Internacional comeca
com a Assembléia Geral, logo apds, o Conselho Deliberativo, o Conselho Fiscal e a Diretoria.
A Diretoria € composta pelo presidente, o primeiro vice-presidente e o segundo vice-
presidente, abaixo desse 6rgdo estdo as vice-presidéncias (10 no total). Entre estes dois

ultimos niveis, localiza-se o recém criado 6rgao de Ouvidoria.

ApéOs essa breve contextualizacdo estrutural, é possivel tracar as primeiras
impressoes da estrutura organizacional do Figueirense e do Internacional. Pode-se perceber,
por exemplo, que o Internacional possui uma estrutura relativamente grande e que o
Figueirense encontra-se em um processo de expansdo estrutural. Segundo Hall (2004), na
medida em que uma organizagdo aumenta seu tamanho ou aumenta seu nimero de
atividades, torna-se necessario diferencid-la, ou seja, diversificar suas atividades. A

diferenciacdo pode ser tanto vertical como horizontal. No primeiro indicador de



complexidade, aborda-se a diferenciacdo horizontal, ou melhor, trata-se, especificamente, da
divisao do trabalho. Paralelamente, a esta discussdo, que engloba a divisdo do trabalho e a
admissdo de trabalhadores, discorre-se a respeito de outros indicadores incorporados a este, a

saber: definicdo salarial, voluntariado e rotatividade dos funcionarios.

Nos niveis mais altos da hierarquia (presidente e vice-presidentes), as fungdes sdao
definidas pelo estatuto no Figueirense Futebol Clube e pelo regimento interno no Sport Club
Internacional. O cumprimento das determinacdes estabelecidas nesses documentos foi mais
evidente no Internacional, na verdade, em ambos 0s casos ndo existe um cumprimento efetivo
de todas as determinacdes, mas a disparidade entre a prética e a norma foi maior no
Figueirense. Nesse ultimo, muitos vice-presidentes sequer vdo ao clube. Por exemplo, de
acordo com o estatuto do clube, as atribui¢des do Vice-Presidente de Comunicagdo sao: 1)
coordenar e supervisionar as atividades da assessoria de imprensa; 2) elaborar programas
visando o bom relacionamento com a midia esportiva; e 3) elaborar o relatério anual de suas
atividades. Porém, isso ndo acontece na pratica, ou seja, segundo um dos entrevistados que
trabalha na assessoria de imprensa do clube, “tem uma coisa estranha que acontece aqui, que
€ o fato de eu nunca ter trocado uma palavra com o Vice-Presidente de Comunicacdo. Ele
estd totalmente desvinculado das atividades do clube. Eu acho que ele so tem o cargo porque
eu nunca vi ele realizando nenhuma ac¢do”. Entretanto, é importante registrar que a presente
discussdo ndo se encerra aqui, retoma-se a mesma no debate acerca do voluntariado nessas

organizagdes.

No que diz respeito a divisdo do trabalho no nivel operacional, talvez por possuir um
nimero menor de funciondrios e de vice-presidéncias em atividade e pouca descentralizacdo
de autoridade, o que dificulta a autonomia departamental, o Figueirense ndo apresenta uma
divis@o do trabalho tdo clara se comparado ao Internacional. Segundo os entrevistados desse
clube, a distribui¢do das atividades € realizada pelo préprio chefe do departamento ou pela
propria rotina do clube, assim: “existe algo organizado [...] [mas] na drea administrativa,
existe um problema sério que é o fato de que existem algumas pessoas com poucas atividades
e outras com muitas, hd um desequilibrio [...] as pessoas ndo tém descri¢do de cargos, elas
ndo sabem até onde podem ir, ndo sabem até onde podem decidir” (ENTREVISTADO 8).
No entanto, embora ainda ndo exista uma alta divisdo do trabalho, quando contrastada essa
perspectiva com o passado do clube, verifica-se que o clube ja deu um grande salto em sua

diferenciacdo horizontal, pois, como afirma o entrevistado 6, anteriormente: “algumas tarefas



eram divididas, mas eram poucas, até porque eram poucas pessoas que trabalhavam no clube

e ndo existiam os executivos que tem hoje”.

No Internacional, devido a autonomia departamental e a existéncia de um gerente,
encarregado da supervisdo do trabalho, em cada um dos departamentos do clube, a divisao do
trabalho € clara e rigidamente definida a partir de reunides entre o gerente de cada vice-
presidéncia com seus respectivos funciondrios. Na Vice-Presidéncia de Marketing, de
Recursos Humanos e de Assuntos Juridicos, a divisao das atividades transcende a atual gestao
(iniciada em 2000), mas na Vice-Presidéncia de Contabilidade, a intensificacdo desse tipo de
diferenciacdo, iniciou justamente no inicio desta gestdo. Além disso, na linha intermedidria
dessa organizacdo, como serd aprofundado na profissionalizacdo, existe um alto nivel de
especializa¢do, por exemplo, o gerente da Vice-Presidéncia de Assuntos Juridicos € um
advogado, na de Marketing ¢ um administrador, na de Financas é um contador e na de

Patrimdnio é um engenheiro civil, todos contratados pelo presidente do clube.

Questionou-se ainda os entrevistados acerca da intercambialidade de tarefas. No
Internacional, as respostas divergiram, ou seja, enquanto os entrevistados da drea de
Marketing, Recursos Humanos e Financeira, argumentaram ser comum a realizagao de uma
tarefa atribuida a um outro funcionario do mesmo setor; na area Juridica e de Patrimdnio, os
entrevistados enfatizaram que essa pratica é pouco realizada. E importante registrar também
que essa situacdo € comum somente com os funciondrios do mesmo setor, como afirma o
entrevistado 9: “por causa do tamanho do clube, cada funciondrio cuida do seu trabalho, ndo
existe uma interacdo [...] é muito dificil nos realizarmos uma fungdo de outro setor, mas
dentro de um mesmo setor é comum dar suporte a um outro funciondrio que esteja

precisando de ajuda para realizar as suas tarefas”.

Por outro lado, no Figueirense, com excecdo de poucos setores como a Assessoria de
Imprensa e a Secretaria, a intercambialidade das tarefas ndo é uma pratica comum. Mais que
iss0, identificou-se nessa organizacao a utiliza¢do da estrutura como um instrumento politico;
tal perspectiva pode ser encontrada na declaragdo do entrevistado 8, que afirma: “muitas
vezes quando uma pessoa falta ao trabalho, sua fungdo fica travada. Por exemplo, como as
fungoes ainda ndo estdo muito delimitadas, existe uma rigidez na fungcdo. Ou seja, o
Sfunciondrio muitas vezes usa sua fungdo para se proteger, para se preservar, pois so ele sabe
fazer determinada fungdo, fazendo com que o clube seja dependente desta pessoa”. Situagao

prevista por Hall (2004) e Morgan (1996), para eles, muitas vezes os individuos aproveitam-



se de seu cargo, posicdo ou atividade na estrutura, para defender, a partir do controle e

retencao das informacdes inerentes ao seu cargo, seus interesses e criar uma fonte de poder.

A partir de tais consideracoes e de observacdes realizadas, entende-se que o processo
de distribui¢do ou divisao do trabalho é mais acentuado no Sport Club Internacional. Tal
condicdo talvez se explique pelo fato do Internacional possuir um nimero maior de
atividades, necessitar de um grande quadro funcional, ou seja, enquanto o Figueirense
terceiriza seus servicos juridicos, a maioria de seus servigos contdbeis e possui, no setor
Administrativo, apenas duas vice-presidéncias atuantes, o Internacional, além de realizar
praticamente todas atividades no proprio clube, mantém, em atividade todas suas vice-

presidéncias.

Ainda nessa categoria, buscou-se conhecer como ocorre o processo de escolha dos
membros do Conselho Administrativo (Figueirense) e da Diretoria (Internacional), e

também identificar como ocorre o processo de contratacio de um funcionario.

No que diz respeito ao processo de elei¢do dos membros do Conselho Administrativo
e da Diretoria, a partir da anélise dos estatutos, identificou-se uma grande semelhanca entre as
duas organizagdes. A unica diferenca encontrada esta relacionada a duracdo do periodo de
mandato, ou seja, no Figueirense o mandato do Conselho Administrativo é de 10 anos
prorrogéaveis por mais 10 e, no Internacional, esse periodo é de 2 anos, prorrogaveis. Sendo
assim, o processo de escolha do presidente, 1° vice-presidente e 2° vice-presidente de cada um
dos clubes realiza-se em duas etapas: na primeira, o0 Conselho Deliberativo elege, por meio de
voto secreto, duas chapas, dentre as regularmente inscritas; na segunda etapa, a Assembléia
Geral, também por meio da votagdo secreta, elege uma, das duas chapas selecionadas pelo
Conselho Deliberativo. Apds a determinagcdo do presidente, 1° vice-presidente e 2° vice-
presidente, estes indicam seus assessores e vice-presidentes para compor cada uma das vice-
presidéncias desses clubes. Salienta-se que, tanto os escolhidos pela Assembléia Geral como
aqueles indicados para compor as vice-presidéncias estdao sujeitos a aprovacdo e homologagao
do Conselho Deliberativo, sendo que a destituicdo desses membros (pelo ndo cumprimento
das determinacdes estatutdrias) € realizada pela Assembléia Geral no Figueirense e pelo

Conselho Deliberativo no Internacional.

No Internacional, esse processo se mantém, de acordo com as entrevistas, por muito
tempo. No Figueirense, essa forma de escolha dos membros foi instituida em 2004, quando o
clube realizou a tltima alteracio de seu estatuto. Anteriormente, a diferenca era que o

Conselho Administrativo era escolhido pelo Conselho Deliberativo. Entretanto, afora essas



z

alteracdes, outro fator interessante é o processo de escolha dos vice-presidentes, dos
assessores e dos gerentes, pois, de acordo com os entrevistados, os membros que ocupam
essas posicoes, sempre foram escolhidos por indicacdo. Nesse sentido, questionou-se a
respeito dos critérios de escolha ou o que € importante para ser indicado pelo presidente. De
acordo com o entrevistado 6, do Figueirense, “o Presidente escolhe seus assessores e vice-
presidentes por amizade, por dedicag¢do ao clube, por paixdo ao clube; até porque isso é um
cargo de confianca [...] porque ndo existe faculdade para cartola, ou vocé entra no meio e
aprende como se faz ou nunca vai saber”. Além disso, o entrevistado 9, do Internacional,
complementa: “normalmente, o presidente coloca os membros que estdo integrando a sua
chapa. Antes da eleicdo, nos [os funciondrios] ndo sabemos quem da chapa ird ocupar tal

cargo, mas os membros da chapa jd sabem o lugar que irdo ocupar dentro do clube”.

Depois de abordar o processo de escolha dos membros da diretoria, procura-se
caracterizar como € realizada a contratacio de um funcionario. No Figueirense Futebol
Clube, segundo o entrevistado 3, a contratacdo de um funciondrio ocorre como em: “qualquer
empresa, por indicagcdo, se eu ndo tenho uma boa indicagdo, ai eu coloco um antincio no
jornal. As vezes, a gente td precisando de um office-boy, ai alguém diz: ‘olha, tem o filho da
cozinheira’, e nos o contratamos. Isso sempre foi assim, nessa e em outras gestoes”. Mesmo
com a recente contratacdo de uma psicéloga responsdvel por construir critérios que valorizem
a impessoalidade na selecio de um funciondrio, identifica-se a existéncia de um discurso
muito forte que valoriza a indicacdo e a afinidade do novo funciondrio com os membros da
diretoria. Desse modo, dependendo de qual nivel hierdrquico originou a indicagao, os critérios
de afinidade, proximidade e relacionamento com o clube sobrepdem-se aos critérios de
capacidade, especialidade e experiéncia profissional. Como afirma um entrevistado: “hoje
ainda existem aquelas pessoas que sdo indicadas, mas so se vierem ordens superiores. Por
exemplo, o coordenador técnico que chamaram para o clube, era um ex-jogador. Ele foi
chamado so porque tinha uma historia no clube e ndo por competéncia. Isso acontece muito
mais no departamento de Futebol”. Incompreensivelmente e contraditoriamente, se o
candidato ao emprego ndo tiver indicagdo de nenhum membro da presidéncia, o clube,
pretendendo estabelecer principios profissionais e impessoais de sele¢do, determina que os
critérios para a contratacdo de um funciondrio sdo: “ndo estar envolvido afetivamente com
nenhum dos funciondrios do clube, ndo ser torcedor apaixonado e possuir qualificacdo

técnica”. A procura por funciondrios que nao demonstrem paixao pelo clube, a argumentagao



do entrevistado foi a seguinte: “ndo pode ser torcedor fandtico, pois eu ndo quero que se

confunda profissionalismo com emo¢do”.

Mais formais, profissionais e impessoais sdo os critérios de selecao e de contratagao
de um funcionério no Sport Clube Internacional. Os membros do clube argumentam que cada
departamento possui critérios especificos que, de acordo com todos os entrevistados, estao
assentados na capacitacdo, na experiéncia profissional e na qualifica¢do técnica, além disso,
com a ajuda do departamento de Recursos Humanos, avalia-se as caracteristicas
comportamentais de cada candidato. Ao analisar o processo de contratagdo de um funcionério,
verificou-se uma grande rigidez estrutural, “digna de grandes empresas”. Esse processo inicia,
segundo o entrevistado 13, da seguinte forma: “na verdade, existe um plano financeiro do
clube, se eu quiser contratar um funciondrio, eu tenho que solicitar ao vice-presidente de
administragdo, e ele, por sua vez, ird avaliar a disponibilidade financeira do clube. Se eu
tenho um motivo, eu comunico para o vice-presidente, justificando que ele ird proporcionar
uma maior rentabilidade para o clube®®”. Apés a aprovacio do vice-presidente, a geréncia ou
a vice-presidéncia de uma determinada drea abre a vaga e envia para o departamento de
Recursos Humanos tal solicitacdo. Nesse departamento, “de acordo com a descricdo feita por
esta drea do que o funciondrio ird fazer, do que o gerente precisa; nos definimos o perfil do
funciondrio. Por exemplo, qual o grau de escolaridade necessdrio, primeiro, segundo,
terceiro grau, completo ou incompleto. Sabendo disso, nés procuramos no CIEE e no nosso
cadastro interno os funciondrios que se encaixam nesse perfil e os convocamos para uma
entrevista de selecdo. NoOs entrevistamos e analisamos para ver se aquele candidato estd
dentro dos padroes ou dos requisitos estabelecidos [...] nesse tipo de caso, eu sempre faco em
conjunto com os outros funciondrios do setor. Porque alguém sempre pode dar uma
informacdo que pode facilitar o processo de selecdo como uma indicacdo, um trabalho
anterior, uma referéncia, tal pessoa possui conhecimento do assunto, esse candidato jd tem
uma experiéncia. Os mais qualificados, nos encaminhamos para uma segunda entrevista,
agora com o pessoal do departamento em que ele ird trabalhar. Apos a selecdo do candidato,

nos levamos para vice-presidente avaliar o curriculo dele, dar e o seu aval”.

Embora o Internacional utilize a indicagdo ou outras formas de referéncia pessoal
para facilitar a contratacdo, percebeu-se durante as entrevistas, que o uso desse subterfugio
nao €, em hipdtese alguma, compardvel a forma como o mesmo é empregado no Figueirense.

Além disso, talvez devido ao tempo de duragdo no campo e ao cardter da pesquisa, nao foi
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possivel compreender ou decifrar o porqué de algumas declaracdes ou situacdes descritas
pelos entrevistados. Por exemplo, apds todas as consideragdes realizadas nesta e nas outras
categorias, percebe-se uma grande influéncia do modelo empresarial nessas organizacoes.
Essa influéncia instaura nos clubes uma gestao profissional, a preocupacdo com a eficiéncia, o
desenvolvimento de atividades comerciais, enfim, caracteristicas essencialmente empresariais.
Desse modo, ndo se compreende a indicagdo e a inclusdo de membros em cargos estratégicos
(vice-presidéncias), baseada em critérios como afetividade, proximidade e paixao pelo clube,
uma vez que esses elementos contradizem a légica empresarial e muitos dos discursos
apresentados. Quais realmente seriam os valores dos dirigentes, seria o crescimento do clube?
Ou seria o crescimento de sua forca politica, de seu poder, de suas oportunidades de
negocios? De qualquer forma, considerando a complexidade da questdo e entendendo que sua
resposta nao pode ser obtida de maneira simplista, apresenta-se, a seguir, uma discussiao que
pode contribuir para a compreensdo desse aspecto, ou seja, realiza-se uma andlise, baseada na

percep¢ao dos entrevistados, a respeito do voluntariado nessas organizagoes.

Ap6s o que foi discutido e apresentado até o presente momento, € possivel perceber
que, a medida em que uma organizacdo se torna empresarizada, reduz-se o nimero e a
participacdo dos voluntarios que a criaram €, em contrapartida, eleva-se, como forma de
profissionalizar as atividades, o nimero de trabalhadores assalariados. Para Solé (2004), essa
condi¢do é uma das manifestacdes mais visiveis do processo de empresarizacdo. Ainda de
acordo com esse autor, grande parte dos membros de uma empresa, para sobreviver,
trabalham por dinheiro. Em troca desse dinheiro ou saldrio, os empregados, além de vender,
segundo Marx (1996), sua forca de trabalho como uma mercadoria, estao sujeitos a respeitar e

acatar as ordens de outros humanos (lideres da empresa) (SOLE, 2004).

Desse modo, de acordo com as referéncias apresentadas na fundamentagdo tedrica e
com os histoéricos de cada clube, percebe-se, nos primeiros anos da consolidag¢do do futebol, a
presenca de uma forte participacdo e integracdo dos membros da comunidade que, a partir de
lagcos de amizade, fraternidade e doacgdo, ou seja, do voluntarismo, foi responsavel pela
manutencao e funcionamento dessas organizacdes. Baseado nessas consideragdes, durante as
entrevistas, procurou-se identificar a presenca e as caracteristicas dos voluntarios nessas
organizacdes, bem como tragar algumas consideracbes a respeito da relagcdo
voluntarios/assalariados em termos de dedicacdo, qualidade das agdes e cumprimento das

obrigacdes.



Nas organizagdes pesquisadas, evidenciou-se, atualmente, a presenca de voluntarios
somente nos cargos de alto escaldo do clube como: presidente, 1° vice-presidente, 2° vice-
presidente, vice-presidentes de cada drea do clube e diretores (esses exclusivos do Sport Club
Internacional). Como conseqiiéncia do enquadramento juridico desses clubes, fica
estabelecido que os ocupantes desses cargos nao podem ter qualquer tipo de remuneracdo que
possa representar o pagamento pela realizacdo de suas atividades nessas organizacdes. Entdo,
no Internacional, sem excecdo, todos os cargos descritos anteriormente sdo assumidos de
forma voluntaria, ou seja, ndo remunerados. Por outro lado, no Figueirense, segundo os
entrevistados, nenhum dos ocupantes do Conselho Administrativo (presidente e vice-
presidente) podem ser remunerados por desempenhar essas atividades, mas, como um dos
entrevistados salientou o Figueirense se confunde com a Figueirense Participacdes, existem,
dentro desse clube, funciondrios ou acionistas da Figueirense Participacdes que ocupam
cargos de diretoria no clube, sendo remunerados por essa empresa para exercer essa funcgao,
como, por exemplo, os cargos de vice-presidente de administracio e o vice-presidente
financeiro do clube. Como afirma um deles: “como sdcio e vice-presidente administrativo e
financeiro da Figueirense Participacoes, eu sou remunerado pela Figueirense Participacoes
para trabalhar na gestdo do Figueirense. Estou no time apenas prestando um servico [...] eu
estou trabalhando no clube como diretor administrativo-financeiro da Figueirense
Participacées, como vice-presidente financeiro do Figueirense eu ndo recebo absolutamente

nada” .

Segundo os entrevistados desse clube, a remuneracdo desses cargos foi responsavel
pelo sucesso da gestdo do clube. Ou seja, antes da inclusdo da Figueirense Participacdes no
clube, em 1999, “na época do futebol mais romadntico, muitas pessoas foram responsdveis
pelo crescimento do clube de uma forma voluntariosa”. (ENTREVITADO 7). Porém, muitas
vezes, pelos dirigentes possuirem um outro trabalho remunerado, sua dedicacdo ao clube
ficava comprometida, como afirma o entrevistado 6: “o unico problema é que, como eles
tinham outras atividades e ndo eram remunerados pelo clube, as pessoas vinham ao clube
quando podiam, quando dava tempo”. Essa condi¢do impedia que os ocupantes desses cargos
estivessem diariamente nessa organizacdo e, conseqiientemente, prejudicava o bom
funcionamento do clube, como afirma o entrevistado 3: “as vezes, até pela falta dos
dirigentes dentro do clube diariamente, as pessoas tinham que aprender a se virar sozinhas
[...] provocando uma ineficiéncia de administracdo, de gestdo |[...] porque eu ndo sabia como

resolver o problema’ .



Ademais, todos os entrevistados argumentaram acerca da dificuldade de exigir e
existir, dos dirigentes (voluntarios), uma dedicacdo ao clube da mesma forma que acontece
com os trabalhadores assalariados e, com vistas a resolver este problema, os mesmos
salientaram a importancia de remunerar essa classe. Tal iniciativa contribuiria para aumentar a
motivacdo, estabelecer a obrigatoriedade no cumprimento de suas atribui¢des (hordrios,

atividades), avaliar o desempenho e profissionalizar sua relagdo com o clube.

Embora tenham sido identificados, no Figueirense, discursos como: “a maioria das
pessoas do alto escaldo vivem de pose, ganham dinheiro e ndo fazem nada pelo clube. Além
disso, existe muita politicagem, muito jogo de poder. Teve um caso de um funciondrio que
trabalhava no clube sem fazer absolutamente nada, e quando o doutor Paulo assumiu,
colocou este funciondrio como vice-presidente e o remunerou com a verba da Figueirense
Participacoes”, as criticas mais ferrenhas a respeito do voluntariado da diretoria foram
emitidas pelos entrevistados do Sport Club Internacional. Dentre as muitas realizadas,
escolheu-se uma que pode ser considerada como um resumo de todas as outras, segundo um
entrevistado: “eu acho errado a presidéncia ser voluntdria. Por mim, eles eram todos
funciondrios do clube. Para que pudessem cumprir o hordrio dentro do clube, porque ela so
vem no clube para ‘cornetear’ no final do expediente, quando eles se liberam do seu
trabalho. Dessa forma, eles ndo vivem o clube. Vivem politicamente o clube, vivem do que a
imprensa fala, ndo vivem o dia-a-dia. Por isso, os presidentes deveriam ser profissionais,
serem contratados como executivos [...] em termos de dedicacdo, o trabalho voluntdrio aqui
no clube deixa muito a desejar porque os presidentes ndo possuem um compromisso

corporativo com o clube, possuem um compromisso politico”.

Resgatando a discussdo iniciada a respeito da escolha realizada pelo presidente do
clube, de membros para ocupar os cargos de vice-presidentes, e a partir de critérios opostos a
l6gica empresarial, é possivel compreender, apds as consideragdes realizadas a respeito do
voluntariado nessas organizagdes, que seus dirigentes, por ndo possuirem, teoricamente,
nenhuma forma de remuneragdo financeira, por muitos deles possuirem negdcios particulares
e por ser considerado um cargo politico, a busca desses membros € pela manutencido e
aumento do poder, uma vez que esse poderd gerar resultados através de favores ou dividas
contraidas por aqueles, beneficiados de sua posicdo. Corroborando essa afirmacdo, segundo
Hall (2004), nas organizac¢des voluntérias, existe uma tendéncia em direc@o a oligarquia, pois
o grupo no poder deseja permanecer na posi¢do em que se encontra e se esforcard para

assegurar sua continuidade no cargo. Eles obtém poder politico por meio de prote¢do e outros



favores. Desse modo, segundo Morgan (1996), a presenca do poder atrai € mantém pessoas
que desejam alimentar aquele poder e, na realidade, serve para aumentar o poder dos préprios
detentores de poder. Na esperanca de obter favores, as pessoas comegam a emprestar ao
detentor de poder um apoio gratuito, ou adotar a sua maneira de pensar de tal forma que se
pode ver que estdao do mesmo lado. Quando chega o momento preciso de o detentor do poder
reconhecer este interesse através de favores reais, as pessoas beneficiadas ficam, entdo,
devendo ao detentor do poder e diferentes tipos de acordos mais ou menos tcitos entram em

cena (MORGAN, 1996).

Continuando essa investigacdo, uma outra questao levantada, mesmo ndo tendo sido
encontrada no Figueirense, talvez por possuir um periodo de gestdo consideravelmente maior
que a outra organizacdo pesquisada, foi a rotatividade dos funcionarios. No Internacional,
por possuir um periodo de mandato de dois anos e por atribuir a diretoria plenos poderes de
contratagdo, de realocacdo funcional e de demissdo, esta perspectiva tornou-se bastante
evidente. Segundo os entrevistados, a maioria dos funciondrios do clube estdo ha mais de
cinco anos no clube, entretanto, muitos deles consideram normal quando uma nova diretoria
assume o clube, e ¢é feita a redistribuicdo de fun¢des dos funciondrios dentro de um mesmo
departamento. Detalhando essa concepg¢do, o entrevistado 13 salienta: “isso aqui é que nem
um orgdo publico, quando altera uma diretoria, altera todo o enfoque, todo trabalho que
estava sendo realizado no clube [...] quando surge uma nova diretoria, o vice-presidente
responsdvel por um determinado setor, assume o comando do setor com os funciondrios que
Jjd trabalhavam nele. Ocorrem poucas demissoes, somente em casos extremos. Do contrdrio,
os funciondrios sdo os mesmos. O que ele pode fazer é mudar as posicoes dos funciondrios,
ou seja, colocar um auxiliar na funcdo de chefe, tirar um chefe de sua fungdo. Ele tem
autonomia total para trocar os funciondrios de posicdo, para demitir, para admitir, para
transferir [...] [mas] normalmente eles ndo interferem no dia-a-dia do clube, porque os

cargos de presidente e vice-presidentes sdo politicos, eles s6 querem que a coisa funcione”.

Segundo Solé (2004), ser assalariado € ser um ““servo voluntdrio”, pois os individuos
sao livres para escolher suas opcdes, mas se quiserem garantir sua vida, tornam-se servos de
outros humanos. Tanto no Internacional como no Figueirense, afora o presidente, os vice-
presidentes e os diretores, todos os outros membros hierarquicamente abaixo desses cargos
sdo assalariados. Desse modo, apds ser abordado a respeito da contratacdo de um funciondrio,

procurou-se identificar como € definido o salario desses individuos.



Em ambos os clubes, um dos critérios utilizados para definir o saldrio dos
funciondrio € o piso salarial estabelecido pelo sindicato ao qual estd vinculado o individuo a
ser contratado. No Figueirense, se o candidato ao emprego ndo estiver vinculado a nenhuma
categoria, é realizada uma comparagdo da quantia estabelecida para este funciondrio com o
salario de outros funciondrios localizados no mesmo nivel hierdrquico, em outras
organizacdes. Mas, segundo os entrevistados, normalmente o clube paga uma quantia um

pouco abaixo daquela encontrada no mercado.

No Internacional, além de consultar o piso salarial da categoria, existe o piso
estabelecido pelo Sindicato dos Empregados de Clubes ou Federagdes Esportivas do Estado
do Rio Grande Do Sul (SECFERGS). De acordo com um entrevistado, a partir de uma
convengdo coletiva, ficou definido o piso salarial de quase todas as fun¢des dos funciondrios
dentro do clube, qual é o percentual de aumento e quais sao os direitos do funciondrio, além

disso, pode existir ainda uma negociacdo contratual entre o clube e o funciondrio.

Segundo Pareto (1996), numa situacdo de mercado, ndo existe uma relagdo em que
ambas as partes saiam satisfeitas, ou seja, sem que uma tenha tirado vantagem da outra. Desse
modo, a partir de algumas entrevistas, entende-se que mesmo com a existéncia de alguns
instrumentos reguladores, a propria escassez de empregos tenciona para o estabelecimento de
uma relacdo soberana do empregador, na qual, este, por sua posi¢cdo, dita e/ou estabelece as
regras do “jogo” que mais lhe convém, ou melhor, os empregados ficam sujeitos, se

desejarem trabalhar, as determinacdes impostas pelos clubes.

Como foi salientado anteriormente, na medida em que as atividades sao
fragmentadas, a tendéncia € reuni-las em unidades administrativas. Ou seja, depois de
estabelecida a divisdo do trabalho nas organizacdes, realiza-se o agrupamento dos

funciondrios através da departamentalizacao.

Nessa questdo, a partir das informagdes coletadas, evidenciou-se, em ambos o0s
clubes, a existéncia de uma departamentalizacio que obedece, principalmente a ldgica
funcional, ou melhor, os funciondrios estdo agrupados, de acordo com as fungdes que
executam, por vice-presidéncias. De acordo com Wagner III e Hollenbeck (2000), essa forma
de agrupamento é caracterizada por baixos custos operacionais, centralizacdo de autoridade e

inflexibilidade.

No Figueirense Futebol Clube existem doze (12) vice-presidéncias, a saber: Vice-

Presidéncia de Administracdo, Vice-Presidéncia de Futebol de Base, Vice-Presidéncia de



Futebol Profissional, Vice-Presidéncia de Financas, Vice-Presidéncia de Servicos Médicos,
Vice-Presidéncia de Comunicacdo, Vice-Presidéncia de Esportes Olimpico, Vice-Presidéncia
de Projetos, Vice-Presidéncia de Integracdo Comunitdria, Vice-Presidéncia de Patrimodnio,
Vice-Presidéncia de Marketing e Vice-Presidéncia de Assuntos Juridicos. Além disso,
salienta-se que em cada uma dessas vice-presidéncias existe um vice-presidente indicado pelo

presidente do clube.

Entretanto, embora existam vice-presidentes em cada uma das vice-presidéncias
mencionadas, segundo as entrevistas, atualmente, somente cinco delas estio ativas, possuindo
outros funciondrios além do vice-presidente, que sdo: a Vice-Presidéncia de Administragdo, a
Vice-Presidéncia de Finangas, a Vice-Presidéncia de Futebol de Base, a Vice-Presidéncia de
Futebol Profissional e a Vice-Presidéncia de Servicos Médicos. Ainda segundo os
entrevistados, o clube pode ser dividido basicamente em duas grandes dreas: a area de futebol
que engloba as trés ultimas vice-presidéncias e a drea administrativa (Vice-Presidéncia de

Administrag@o e Vice-Presidéncia de Financas).

N

Afora os funciondrios diretamente vinculados a area de futebol (comissdo técnica,
atletas, médicos e fisioterapeutas), todos os outros estdo subordinados a Vice-Presidéncia de
Administracdo e de Financas. Desse modo, entende-se que € evidente a vinculacdo de
funciondrios com atribui¢des e/ou atividades divergentes daquelas desenvolvidas pelas vice-
presidéncias as quais estdo subordinados. Por exemplo, além dos vice-presidentes dessas
areas, o clube ainda possui dois gerentes: um administrativo e um de marketing. O gerente
administrativo diretamente responsiavel pela coordenacdo da secretaria do clube estd
vinculado a Vice-Presidéncia de Administracdo. Por outro lado, o gerente de marketing,
responsavel por desenvolver, sozinho, todas as atividades de marketing do clube, estd
subordinado a Vice-Presidéncia de Financas, uma vez que, segundo os entrevistados, o vice-
presidente de marketing raramente comparece ao clube (um outro exemplo encontra-se no

inicio da discussdo sobre divisdo do trabalho — ver pagina 142).

Além disso, segundo o entrevistado 8: “as vice-presidéncias que ndo possuem
departamentos, pedem auxilio para outros departamentos quando desejam realizar uma
determinada tarefa. Por exemplo, a Vice-Presidéncia de Projetos Sociais estd interagindo
com todos os departamentos quando realiza suas atividades”. Se ndo fosse exclusivamente
pela necessidade do aumento da forca de trabalho, esse tipo de atitude constituiria uma

departamentalizagao divisional.



No Sport Club Internacional, os funciondrios estdo agrupados em dez vice-
presidéncias, que sdo: Vice-Presidéncia de Administracdo, Vice-Presidéncia de Comunicacio
Social, Vice-Presidéncia de Esportes Amadores, Vice-Presidéncia de Finangas, Vice-
Presidéncia de Futebol, Vice-Presidéncia de Marketing, Vice-Presidéncia do Parque Gigante,
Vice-Presidéncia de Patrimonio, Vice-Presidéncia de Servigos Especializados e Vice-

Presidéncia de Servigos Juridicos.

Embora o Internacional tenha apenas dez vice-presidéncias, a complexidade ou a
diferenciacdo desse clube é consideravelmente maior que a do Figueirense, pois além de
contar, com um vice-presidente em cada vice-presidéncia, abaixo desse cargo, o clube possui,
em cada uma dessas vice-presidéncias, um diretor geral, um conselho de diretores, gerentes
em algumas dreas (Marketing, Financeiro, Recursos Humanos, Patrimonio, Juridico) e uma
série de outros funciondrios, com diversas atribui¢des, que auxiliam no desenvolvimento de
cada uma das atividades dessas vice-presidéncias.Talvez por possuir um grande quadro
funcional, ndo se identificou uma intercambialidade de tarefas entre as vice-presidéncias, pelo
contrdrio, “cada um tem sua propria drea”, responde o entrevistado 9 ao ser questionado

sobre essa possibilidade.

Finalmente, no dltimo indicador desta categoria, ainda que tenham sido realizadas
diversas insercdes sobre ele e, por isso, algumas consideragdes ndo serdo realizadas, aborda-se
a hierarquia nessas organizacdes. Nesta categoria, busca-se analisar a verticalizacdo das
organizacdes pesquisadas, ou melhor, a distribuicio de autoridade em torno das posicoes

organizacionais (HATCH, 1997).

Tanto no Internacional como no Figueirense, existem membros, normalmente
designados pelo presidente do clube, responsdveis pela supervisdo das atividades dos
subordinados de uma determinada drea e, por isso, todos individuos dessas organizacdes
sabem a quem devem se reportar para resolver ou tomar uma decisdo que foge a sua
competéncia. As semelhancas entre essas duas organizagdes, pelo menos neste critério,

terminam aqui.

Como forma de ilustrar a quantidade de niveis hierdrquicos de cada organizagao
escolheu-se uma vice-presidéncia de cada clube e realizou-se sua distribui¢ao de autoridade.
A distribui¢cdo de autoridade na Vice-Presidéncia de Marketing do Figueirense Futebol Clube,
em ordem crescente, inicia com os funciondrios da loja do clube que respondem diretamente
ao responsavel pela loja; este, por sua vez, estd subordinado ao gerente de marketing, que

responde diretamente ao vice-presidente de financas e é supervisionado pelo presidente do



clube. No Sport Club Internacional, a secretdria da vice-presidéncia pode responder, na
auséncia do gerente, a dois gestores (de licenciamento e de relacionamento com o sécio);
estes s@o supervisionados pelo gerente de marketing; logo apds, este gerente subordina-se,
durante as reunides do departamento, ao conselho de diretores e, quando isso ndo ocorre, 0
gerente remete-se diretamente ao vice-presidente de marketing que, por fim, presta contas ao

presidente.

E importante registrar que o exemplo citado no Figueirense pode ser considerado
uma exce¢do, uma vez que, na maioria dos casos, trés, € o nimero maximo de niveis
hierdrquicos nessa organizacdo. Por outro lado, no Internacional, segundo as entrevistas, essa
parece ser uma estratificacdo comum de muitas vice-presidéncias como: a de Patrimonio, de

Administracdo, de Finangas e de Assuntos Juridicos.

A partir dessas consideracdes, entende-se que a quantidade de funciondrios, o
nimero de atividades desenvolvidas no proprio clube, a excessiva estratificacao hierdrquica, a
amplitude de controle e o rigor na distribuicdo das atividades, fazem com que a estrutura do
Sport Club Internacional torne-se mais rigida e, por conseqiiéncia, os niveis e o referencial de
autoridade variem, substancialmente, de acordo com a posi¢ao hierdrquica de um determinado
ator. Ou seja, dependendo da ocasido, dentro de uma vice-presidéncia a maior autoridade,
para os funciondrios do nivel operacional, pode se o gerente. Para esse, a maior autoridade
pode ser o vice-presidente e assim por diante. Como explica um entrevistado: “quando existe
algum problema, os funciondrios do setor se dirigem diretamente a mim. Quando eu ndo
consigo resolver, eu passo para o vice-presidente, que é o responsdvel pelo setor, e este
comunica ao presidente do clube [...] é bem hierdrquico, a gente sabe, sempre, a quem se

reportar”.

Tal perspectiva, talvez por ndo possuir uma complexidade estrutural tdo acentuada
quanto o outro clube, faz com que, muitas vezes, os funciondrios do Figueirense atalhem a
disposi¢do hierdrquica constituida e se reportem, na maioria dos casos, ao vice-presidente de
financas, encarado e considerado por muitos como a maior autoridade dentro do clube. Além
disso, ndo foram realizadas consideracdes a respeito dos 6rgdos aos quais os presidentes dos
clubes se reportam (Conselho Deliberativo e Assembléia Geral), pois, além de terem sido
salientados anteriormente, na perspectiva dos funciondrios, a maior autoridade, definida pelo

estatuto do clube, é o presidente.

Em sintese, identifica-se que a complexidade estrutural do Internacional € bem maior

que a do Figueirense. Ou seja, o Internacional possui uma elevada rigidez na divisdo do



trabalho, uma departamentalizacdo funcional que chega a comprometer o relacionamento
entre departamentos e uma hierarquia de autoridade que varia proporcionalmente a
complexidade horizontal. Diferentemente, o Figueirense ndo possui uma divisao do trabalho
tao clara quanto a do outro clube, apresentando uma forma de departamentaliza¢do funcional
confusa, uma vez que nao obedece criteriosamente as determinagdes estabelecidas no estatuto
do clube (gerente de Marketing vinculado a vice-Presidéncia de Finangas) e uma

estratifica¢do hierarquica nao tao rigida e menor que a do Internacional.

Assim, como ultima consideracdo desta categoria, mesmo o Figueirense
apresentando um grau de complexidade menor que o Internacional, identifica-se mais
claramente nessa organizacao discursos e acdes orientadas para a confirmacgdo de que adogdao
de uma légica empresarial gera a rigidez estrutural, ou seja, a partir das entrevistas, percebe-se
um grande esforco destinado a estabelecer, cada vez mais, um modelo de estrutura que
caminha em direcdo a ‘“burocratizacdao”. De fato, segundo Weber (1974), quanto mais
complicada e especializada se torna a cultura moderna, tanto mais seu aparato de apoio
externo exige o perito despersonalizado e rigorosamente ‘objetivo’, em lugar do ‘mestre’ das
velhas estruturas sociais, que era movido pela simpatia e preferéncia pessoais, pela graca e
gratiddo. Essa perspectiva pode ser encontrada na declaragdo do entrevistado 8, ao afirmar
que: “primeiro é necessdrio que sejam burocratizadas as fungbes. Assim, se a pessoa ndao
estd desempenhando bem a fungdo, ndo estd comprometida, a gente troca a pessoa e ndo a
funcdo. No Figueirense, a gente é muito “pessoa” e ndo funcdo. E frio, é materialista, mas

esse é o mundo capital”.

Segundo Weber (1974), as grandes empresas capitalistas encontram na burocracia as
suas caracteristicas essenciais como: impessoalidade, regulamentacdes, obediéncia as ordens,
divisd@o do trabalho e relagdes verticais fortemente hierarquizadas (ALVES, 2002). Desse
modo, embora o processo descrito pelo entrevistado 8 do Figueirense ainda ndo esteja
concluido, pela velocidade com que o mesmo estd se desenvolvendo, algumas de suas
caracteristicas processo ja podem ser sentidas pelos funciondrios do clube, como salienta o
entrevistado 5: “esse calor humano que estd faltando dentro do clube, porque aqui é muito
trabalho, trabalho e trabalho, ndo tem tanto esse lado mais humano, aqui é muito
profissional. Esse calor humano entre funciondrios existe, mas entre diretoria e funciondrios
ndo existe, porque como tem muita burocracia, ndo existe tanto afeto. Os nossos chefes so

querem resultados, ndo estdo preocupados com a gente. Isso até existia antes do clube ter

essa nova diretoria, pois embora eu tenha pegado o final da sua gestdo, eu percebi que ele [0



ultimo ex-presidente do clube] tinha uma grande diferenca do atual. Ele conversava com os
Sfunciondrios, perguntava o que estava acontecendo. Ele era mais ligado ao relacionamento,
ndo era tdo profissional. Quando assumiu a nova gestdo, eu jd percebi que existia uma forma

diferente da anterior, mais profissional”.
4.3.2 Coordenacao

Retomando a idéia exposta no referencial deste trabalho de que a estrutura de uma
organizacdo € formada pela diferenciacdo e integracdao de suas atividades, como no elemento
anterior foram abordados, principalmente, a diferencia¢do horizontal (divisdo do trabalho) e
vertical (hierarquizacdo), neste, discute-se, a partir de agora, sobre como é realizado o
processo de integracdo das atividades fragmentadas, pois, de acordo com Hatch (1997),
quanto mais se diferenciam as tarefas dentro da empresa, maiores sao as necessidades de
integracdo. O processo de integracdo dos membros dessas organizacdes viabiliza-se com o
uso de mecanismos de coordenacdo (WAGNER III e HOLLENBECK, 2000). Nesse sentido,
discorre-se, a partir da identificagdo do processo de comunicacdo e dos instrumentos de
controle utilizados (ajuste mutuo, supervisdo direta, padronizacdo e formaliza¢do), sobre
como € realizado o processo de coordenagdo no Figueirense Futebol Clube e no Sport Club

Internacional.

Mesmo nao sendo realizada nenhuma referéncia direta sobre essa questao, no proprio
conceito de coordenacdo e, mais especificamente, no de ajuste mutuo, estd subentendida a
presenca do processo de comunicacdo como forma de integrar as atividades. Desse modo,
procurou-se identificar quais os canais de comunicacao, formais e informais, utilizados por

essas organizagoes, interna e externamente.

Sendo assim, com algumas exce¢des (departamento Juridico do Internacional), o
processo de comunicacdo desses clubes com o ambiente € realizado pela assessoria de
imprensa de cada um deles e marcado pela grande formalidade. Segundo os entrevistados,
todas comunicacdes realizadas, seja com os orgdos reguladores da prética desportiva, 6rgaos
publicos, patrocinadores ou com outros clubes, sdo emitidas via correspondéncia protocolada,
pois existe uma preocupacdo muito grande com o controle dessas informacdes. E importante
registrar que o trabalho de comunicacao realizado por esses departamentos € direcionado, na

maioria das vezes, a comunicacdo externa.

O entrevistado 6 descreve, de maneira bastante abrangente, como ocorre 0 processo

de comunicagdo interna no Figueirense, segundo ele: “a troca de informacdo se dd por dois



meios;, quando a comunicacdo é mais importante, como uma despesa ou um assunto de
interesse geral, a gente utiliza as Comunicagoes Internas, que é aquela comunicagdo formal,
escrita; quando se trata de alguma informagdo que ndo tenha tanta importancia, alguma
coisa so para esclarecer, a comunicacdo é mais informal”. Nesse clube, identificou-se, como
meios de comunicacdo informal, em primeiro lugar, devido a proximidade fisica dos setores
do clube, o contato pessoal e, depois, o telefone. Somado a esses dois mecanismos, 0
Internacional ainda possui uma rede virtual interna (Intranet), a qual também ¢ utilizada como
meio de comunicagdo interno. Entretanto, os meios mais utilizados no Figueirense e no

Internacional sdo o contato pessoal e o telefone, respectivamente.

Com relagdo a comunicagao realizada via e-mail, no Internacional, mesmo estando a
disposicao de todos os funciondrios, essa forma de comunica¢do é pouco utilizada, como
indica o entrevistado 10: “por causa da cultura do clube, coisa que tu nunca vai saber se ndo
trabalhares aqui dentro, as vezes, eu mandava um e-mail para alguém e a resposta demorava
a voltar. Eu saia da minha sala e ia a sala da pessoa que eu tinha enviado e perguntava:
recebeu o meu e-mail? E a pessoa dizia: ndo. Certo, mas tu abriu os teus e-mails? Ndo. E eu
dizia: entdo, meu amigo, tu ndo vai receber nunca”. Mesmo nao possuindo tal tecnologia,
identifica-se discursos em prol da necessidade de construir um maior nimero de canais de
comunicac¢do internos, como sinaliza o entrevistado 3 sinaliza: “o ideal seria que todos os
departamentos tivessem acesso a informdtica e, através do computador, fosse realizado o
processo de comunicagcdo, como acontece nas grandes empresas. Pois, mesmo que ndo atinja
a grande maioria, esse meio de comunicagd@o atingird os comandos®’, e esses, por sua vez,

repassam aos seus subordinados”.

Por possuir um nivel de complexidade menor, ou seja, menor nimero de
departamentos e menor estratificacdo hierdrquica, em algumas situacdes, o contato direto
pode funcionar como um meio de coordenacdo tanto de atividades entre funciondrios do
mesmo setor como de atividades entre departamentos no Figueirense, 0 que nido ocorre no
Internacional. Pois, segundo o entrevistado 9: “essa comunicag¢do que ocorre dentro do nosso
departamento, essa mais informal, ocorre somente com as pessoas do mesmo setor. Entre
departamentos é tudo documentado. Toda e qualquer solicitacdo tem que ser dada pelo vice-
presidente do setor”. Além disso, esse mesmo entrevistado define a maneira como o contato
direto € classificado e encarado por essa organiza¢ao, como segue: “as conversas de corredor

ndo servem como um meio de comunicacdo aceito pelo clube. Elas nos ajudam para saber o

?7 Grifo do autor da dissertacdo



que estd acontecendo, mas nada fica decidido por uma conversa de corredor. Ela chama a

aten¢do para algum assunto, mas a gente ndo pode falar nada para ninguém”.

Mesmo tendo essas caracteristicas, segundo os entrevistados, a comunicacdo do
Sport Club Internacional possuia uma formalidade ainda maior. Como lembra o entrevistado
15: “com a inclusdo desse programa de qualidade, os consultores do programa estdo
buscando quebrar um pouco essa formalidade. Ja foi mais formal, agora estd diminuindo.
Porque, quando hd uma emergéncia, a gente chama a pessoa e fala. Ndo fica mais mandando
uma nota comunicando uma reunido [...] hoje é o contrdrio, a gente primeiro resolve as

coisas, porque precisamos economizar tempo, depois nos formalizamos a ocorréncia’.

Em se tratando da comunica¢do formal interna, existem as reunides, as atas de
reunides e as comunicacdes internas (CI). Nos dois udltimos casos, esses recursos Sao
raramente utilizados. Mesmo com denominagdes diferentes, os meios formais do
Internacional s@o praticamente os mesmos: reunides, atas de reunides e memorandos. Nesse
clube, predominam, como meio de comunica¢do formal, as atas de reunides, fato comprovado
por este pesquisador que durante a realizacdo das entrevistas visualizou diversas vezes esses

documentos expostos pelos corredores do clube.

Observando o uso das comunicagdes internas (CI), percebeu-se que é rara a
utilizacdo das mesmas. Essa situacdo pode ser ilustrada a partir da declara¢do do entrevistado
2: “pela necessidade de uma grande velocidade de informagdo, nos usamos as comunica¢oes
internas muito raramente. S6 para te dar um exemplo, durante esses trés anos em que eu

estou trabalhando aqui eu fiz umas duas ou trés CI’s”.

A excessividade com que o uso de memorandos era utilizado pelo Internacional,
pode ser identificada na fala do entrevistado 15: “anteriormente, nés nos perdiamos de tantos
memorandos que tinhamos. Ficava um memorando rolando pra ld e pra cd, no final, ninguém
sabia mais com quem estava o memorando e, muitas vezes, ele tinha que ser refeito”. Essa
pritica, com um numero excessivamente reduzido, ainda hoje € utilizada como o principal
meio de comunicagdo entre as vice-presidéncias do clube. Merecem destaque aquelas que
continuam a fazer uso intenso desse meio de comunicacdo, como: Vice-Presidéncia de

Assuntos Juridicos, de Finangas e de Patrimonio.

No Figueirense, “a troca de informacoes dentro do clube ainda ¢é muito
burocratizada, embora eu tenha um acesso direto a presidéncia, enxergo que, muitas vezes,

se eu colocar a minha proposta no papel, a resposta e a solicitacdo sdo levadas mais a sério.



E, as vezes, se tem um retorno. O que ndo ocorre, normalmente, quando a solicitagdo é mais
informal”. Essa colocagdo pressupde que a formalizacdo da comunicag@o € uma caracteristica
muito antiga do clube, entretanto, a partir da fala de um outro entrevistado que estava no
clube durante o processo de mudanca (em 1999), identifica-se a origem dessa condic¢do: “isso
foi idéia do Dr. Paulo Prisco, ele era assim, ele exigia que as coisas fossem sempre
formalizadas [...] muitas vezes, eu tinha que fazer um pedido formal do que eu queria falar

para ele”.

Um outro meio de comunicagdo utilizado por esses clubes sdo as reunides. As
reunides com os membros da Assembléia Geral ocorrem ordinariamente a cada dois anos no
Internacional e de dez em dez anos no Figueirense. Para os membros do Conselho
Deliberativo, as reunides ocorrem, aproximadamente, a cada trés e dois meses no

Internacional e no Figueirense, respectivamente.

Conforme definido no estatuto dessas organizagdes, seus dirigentes retinem-se, no
minimo, uma vez por semana. Entretanto, segundo os entrevistado, no Figueirense, por
existirem sempre alguns dirigentes no clube (presidente, vice-presidente de finangas e vice-
presidente de administragdo), essa freqiiéncia € minima, ou seja, de acordo com a necessidade
da situacdo, as reunides, ocorrem, principalmente com esses trés dirigentes, com uma
freqiiéncia maior que aquela estabelecida no estatuto. Da mesma forma, no Internacional,
muitas vezes ndo € possivel reunir todos os diretores, entretanto, de acordo com o0s
entrevistados, o presidente, o vice-presidente de administracdo, o vice-presidente de finangas
e o vice-presidente de assuntos juridicos estdo diariamente, apds o expediente de seus

empregos, no clube.

Além dessas, esporadicamente sdo realizadas reunides de alguns dirigentes, como os
chefes ou gerentes dessas organizagdes. No Internacional, em algumas vice-presidéncias
(Marketing, Juridico, Patrimonio e Financeiro), essas reunides sdo mais freqiientes. De acordo
com as entrevistas, com a inclusdo do Programa de Qualidade nessa organizacdo, a partir de
2003, comecaram a ser realizadas reunides com um funciondrio de cada vice-presidéncia,
este, por sua vez, tinha a incumbéncia de transmitir as informacdes desses encontros para os
outros membros de seu setor. Por outro lado, na outra organizagdo, a freqii€ncia com que
essas reunides sao realizadas é muito menor e, além disso, segundo os entrevistados o caréter

desses encontros, normalmente se restringe a comunicacao e nao a tomada de decisdo.

O grande descontentamento dos entrevistados desses clubes estd justamente

relacionado a essa questdo: a disseminacdo das informacgdes. De acordo com alguns



entrevistados, por essas organiza¢Oes ndo realizarem reunides com todos os funciondrios e
limitarem grande parte das informagdes do clube a cipula, existe um grande desconhecimento
da maioria das decisdes ou das informagdes que circulam fora da vice-presidéncia,
departamento ou setor, a qual um determinado funcionério faz parte, e, por vezes, at€é mesmo
do préprio setor. Por possuir dimensdes estruturalmente mais desenvolvidas, como por
exemplo, a quantidade de funciondrios e o nimero de niveis hierdrquicos, que o Figueirense,
era de se esperar que isso acontecesse no Internacional, porém, com grande surpresa,
evidenciou-se que, na outra organizacao, o controle das informacdes € igual, sendo maior, que

aquela.

Realmente, embora existam discursos e apelos do nivel operacional em prol de uma
maior disseminacdo das informagdes nessas organizacdes, ndo € conveniente para oS
dirigentes que outros membros tenham acesso a informagdes importantes ou estratégicas do
clube. Uma vez que esses, em busca da defesa de seus interesses, controlam o conhecimento e
as informagdes que circulam nessas organizacdes. Pois, segundo Morgan (1996), além de
definir as realidades organizacionais ou exercer controle, esses mecanismos podem ser
utilizados para estabelecer padroes de dependéncia. Pela posse da informagdo certa, no
momento certo, tendo acesso exclusivo a dados-chaves, ou simplesmente demonstrando a
habilidade de ordenar e sintetizar fatos de maneira eficaz, os membros da organiza¢do podem
aumentar o poder que detém dentro dela (MORGAN, 1996). Como forma de ilustrar o acima
exposto, ao ser questionado sobre o controle das informacdes financeiras, um determinado
entrevistado forneceu a seguinte resposta: “isso é muito complicado, porque, por exemplo,
aqui no meu setor todas as informagoes que envolvem niimeros como o balanco, o balancete,
a andlise financeira; todas essas possuem uma circulacdo restrita dentro do clube. Embora
os funciondrios do setor de contabilidade tenham acesso a um tipo de informagcdo contdbil
como, por exemplo, o balanco, eles ndo tém acesso ao conjunto de todas as andlises
financeiras das contas. Ou seja, eles ndo percebem o todo, somente as partes. Porque muitas
andlises que eu faco, a partir de informagoes geradas por meus funciondrios sdo diretamente
enviadas ao presidente do clube e se tornam informacoes sigilosas. Pois, mesmo que o
funciondrio tenha feito e trabalhado na conta, a andlise foi feita por mim. Isso é feito de
maneira intencional, para que nés tenhamos seguranga dessas informagcoes. Eles tém noc¢do
do resultado da conta, mas nem imaginam o que acontece a partir dali”. Contudo, salienta-se

que esse e outros temas relacionados ao controle das informagdes, ndo se esgotam aqui, 0s



mesmos serdo resgatados quando for discutido o processo de tomada de decisdo dessas

organizacoes.

Com relacdo aos mecanismos de coordenacdo, segundo Wagner III e Hollenbeck,
(2000), na maior parte dos casos, mais de um desses mecanismos sdo utilizados para integrar
as atividades de trabalho entre as pessoas e os grupos de uma organizacdo. Desse modo,
procurou-se identificar a existéncia de cada um dos mecanismos de coordenagdo, a saber:

ajuste mutuo, supervisdo direta, padronizacdo e formalizacao.

Embora existam todos os mecanismos de coordena¢do em pelo menos uma dessas
organizacdoes, de uma maneira geral, € impossivel ndo classificar, os mecanismos de
coordenagdo, em ambas, em outro que ndo seja a supervisao direta. Entretanto, as informacdes
subseqiientes fornecerdo subsidios suficientes para estabelecer as diferencas desse mecanismo
em cada uma das organizagdes. Para tanto, inicia-se esta discussao abordando a existéncia do

ajuste mituo nessas organizagoes.

“Era tudo meio ‘bagual’, sem nenhuma rotina. A gente fazia o que estava
precisando ser feito. Por exemplo, vai ter um jogo de futebol [...] todo mundo se mobilizava e
trabalhava em funcgdo das necessidades do jogo, colocando redes, trabalhando na bilheteria,
trabalhando de porteiro”. Essa declaracdo, realizada pelo entrevistado 6, permite identificar
uma forte presenca do ajustamento mutuo como meio de coordenacdo das atividades do
Figueirense num periodo anterior a 1999. Entretanto, segundo os entrevistados, com a adoc¢ao
de um novo modelo de gestdo desse clube, a contratacdo de mais funciondrios e a existéncia
de trés dirigentes diariamente no clube, as atividades comecaram a ser divididas, coordenadas
e supervisionadas por esses membros, com o auxilio de alguns chefes de setor. Essa condi¢dao
nao decreta o fim do ajustamento mutuo nessa organizacdo, mas a predomindncia da
supervisao direta, pois, de acordo com os relatos, percebe-se a existéncia daquela pratica com

bastante intensidade.

No Internacional, como a troca de informagdes entre funciondrios de uma mesma
vice-presidéncia € uma pratica constante até hoje, muitas vezes o ajustamento mutuo €
utilizado para tornar mais agil o setor, como afirma um dos entrevistados: “nesse setor, existe
uma comunicagdo intensa sobre a nossa atividade, porque, se alguém chegar no balcdo,
qualquer um pode atender. Na maioria das vezes, os funciondrios deste setor sempre sabem
das informagées do dia-a-dia do setor”. Essa forma de coordenacdo, devido a esse tipo de
comunicacdo nao ter grande validade, existe em poucas dreas do clube, ou seja, na outra

organizacao, como esse contado direto € intenso, o ajustamento mutuo se faz mais presente.



Como forma de construir um conjunto de informacgdes que permita justificar a
afirmacdo realizada no inicio dessa discussdo, as consideracdes a respeito da supervisao direta

serdo realizadas ap6s todas as reflexdes acerca desse assunto.

Sendo assim, afora o ajustamento mutuo e a supervisdo direta, uma outra forma de
obter a coordenacdo das atividades € encontrada, segundo Mintzberg (2003), na
padronizacdo, na qual a coordenacdo € alcanca por meio de procedimentos em torno do
modo de execugdo das tarefas. Nesse mecanismo, abordam-se as seguintes formas de
padronizacdo: padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo de produtos e

padronizacao de habilidades (profissionalizacdo, treinamento e socializacao).

Inicialmente, no que diz respeito a padronizacdo dos processos de trabalho,
entendendo este, como especificacdes destinadas a estabelecer um padrdao para executar o
trabalho (MINTZBERG, 2003), procurou-se identificar a existéncia de seqiiéncias ou etapas

de trabalho previamente estabelecidas.

De maneira bastante incipiente se comparado a outra organizacdo, segundo o0s
entrevistados do Figueirense Futebol Clube, algumas coisas sao estabelecidas, como afirma o
entrevistado 9: “existem algumas determinacoes como, por exemplo, o dia de comprar dgua,
a solicitacdo do hotel etc [...] existe o dia que eu entrego a minha escala de hordrios da
semana”. No Sport Club Internacional, segundo os entrevistados, pela fato da diretoria do
clube mudar a cada dois anos, caso a atual ndo seja reeleita, criou-se uma cultura, em alguns
departamentos, de realizar reunides semanais com o proposito de definir as acdes dos
funciondrios do setor em questdo, como afirma o entrevistado 10: funciona assim, toda a
quinta-feira existem as reunides, nessas reunioes fica definida qual serd a agcdo ou a
atividade de cada funciondrio ao longo da semana. Claro, existem agoes rotineiras,
corriqueiras, que ndo precisam de determinagoes, nem da participacdo do vice-presidente”.
Como se percebe, nessa organizacdo, pelo excessivo controle hierdrquico, esse tipo de
padronizacdo se confunde com a propria supervisdo direta, ao ponto de ser possivel sua

aplicabilidade ou classificagdo em ambos os mecanismos de coordenagao.

No que diz respeito a padronizacao de produtos ou de outputs, ou seja, quando os
resultados do trabalho sao especificados, ndo importando a seqii€ncia das atividades seguidas,
o unico caso evidenciado ocorreu na Vice-presidéncia de Marketing do Sport Club
Internacional. Nesse departamento, identificou-se para algumas atividades, como a

prospec¢do de socios e a captacdo de empresas interessadas em licenciar produtos com a



marca do clube, a existéncia de metas, estabelecimento de quantia minima e de valores na

contratacao.

Ademais, segundo Wagner III e Hollenbeck, (2000), algumas vezes nem o trabalho
nem seus resultados podem ser padronizados, ainda que a coordenagdo pela padronizagao
ainda possa ser exigida. Nesse caso, padronizam-se as habilidades e/ou o conhecimento do
empregado e ndo o trabalho em si ou seus resultados. Esse mecanismo de coordenagao refere-
se ao tipo de conhecimento exigido de um funciondrio para executar um determinado
trabalho, podendo ser alcancado através do treinamento, da profissionalizacdo ou da

socializac¢do (ndo encontrado nessas organizagdes) (WAGNER III e HOLLENBECK, 2000).

Inicialmente, entendendo o treinamento como toda forma de conhecimento ou
capacitacao adquirida por um funciondrio apds seu ingresso na organizacdo, de acordo com as
entrevistas, esse se constitui como a principal forma de padroniza¢do encontrada em ambos os
clubes. Apds a contratacdo de um funciondrio, € comum nessas organizacdes que alguém da
vice-presidéncia, departamento ou setor, o qual o funciondrio passard a integrar, realize um
processo de descricdo e/ou transmissdo dos conhecimentos necessdrios para desenvolver a
tarefa que foi atribuida a esse novo funciondrio. Como explica o entrevistado 9: “isso até hoje
€ assim, quando um funciondrio estd para se afastar do clube, nés colocamos o seu substituto
para trabalhar com ele e para que aprenda todas as atribuicoes da funcdo, para que este

novo funciondrio continue desenvolvendo o mesmo trabalho realizado pelo outro”.

O treinamento, no sentido de capacitacdo ou aprimoramento dos demais
funciondrios, no Figueirense Futebol Clube, ¢ comum somente para os setores ligados
diretamente ao futebol como médicos, fisioterapeutas, massagistas e profissionais de
educacdo fisica. Entretanto, demonstrando a necessidade de adequacio as novas realidades do
clube e do futebol, o entrevistado 8 salienta: “todos precisam de treinamento, principalmente
os gerentes. Pois esses gerentes que estdo no clube hd dez anos, possuem uma mentalidade do
futebol antigo, é preciso criar um canal de comunicacdo mais aberto dele com seus
funciondrios e com a presidéncia. Tem que ser estimulado nesse gerente um espirito
empreendedor, da comunicagdo, da flexibilidade, para que ele encare essa nova forma do
futebol”. Desse modo, impulsionados pela necessidade de aderir e encarar a nova realidade
proposta por esse entrevistado estd sendo criado, um departamento de Recursos Humanos, o
qual, dentre outras metas, objetiva realizar o treinamento e a capacitagdo dos funciondrios da

area administrativa.



Por outro lado, apds a adesdo do Internacional ao PGQP, em 2003, embora ja
existisse com os mesmos membros ligados a drea do futebol que o clube anterior, os
treinamentos tornaram-se freqiientes também com os funciondrios do setor administrativo.
Nesse clube, evidenciou-se, além de treinamentos especificos para o desenvolvimento de uma
atividade, principalmente, para as dreas de Patrimonio, Marketing e Financas, a realizacio de
outros cursos, objetivando a disseminacdo de alguns conhecimentos relacionados a
administracio, como afirma o entrevistado 9: “esse programa de qualidade comegou no final
de 2003, com cursos para os funciondrios sobre as ferramentas da qualidade. Atualmente,
nds estamos no terceiro grupo que faz este curso. E sempre um grupo de mais ou menos vinte
pessoas de todos os departamentos”. Salienta-se que o treinamento nessa organizacdo €
direcionado, principalmente, para os ndo ocupantes de cargos da diretoria, pois, como serd
visto a seguir, por existir um grande ndmero de profissionais nessas posi¢des, torna-se

dispensavel a existéncia desse tipo de treinamento.

A profissionalizacdo, ou seja, o ingresso de pessoas previamente habilitadas,
aparece, no Figueirense, tanto nos niveis mais altos como naqueles em que sao exigidas
algumas habilidades técnicas como, por exemplo, uma psicéloga na drea de recursos
humanos, um administrador como gerente de marketing e um contador como gerente de
administracdo. Em relacdo aos niveis mais altos do clube, “o Figueirense hoje tem um quadro
funcional respeitado, do porte de empresas grandes, sendo todos eles remunerados. Nos
temos no cargo das vice-presidéncias alguns executivos da drea de administracdo e de
finangas, profissionalizados, ou seja, o proprio presidente do clube é um administrador de
empresas, o proprio presidente da Figueirense Participagoes, também, é um administrador
de empresas, o vice-presidente de financas é um administrador [...] o vice-presidente da drea
médica é um médico, o vice-presidente da drea de assuntos juridicos é um advogado”

(ENTREVISTADO 7).

No Internacional, o uso de especialistas é ainda maior, além desse clube ter nas vice-
presidéncias, sempre que elas estdo relacionadas a uma determinada especialidade, o
respectivo profissional, os gerentes e chefes de departamentos de alguns setores do clube,
como Marketing, Finangas, Patrimonio, Juridico, Informética, Assessoria de Imprensa,
departamento Médico e Comunicacdo Social, também s@o profissionais aptos. Mais que isso,
nos niveis abaixo desses, também existem profissionais, habilitados para sua drea como no
departamento de Marketing, Juridico e Financas. De fato, além de apresentar um grau de

profissionalizacdo muito maior que o outro clube, a pretensdao dos membros deste &



profissionalizar todo o clube, como afirma o Sr. Mério Sérgio Martins, 2° vice-presidente do
clube: “tenho a idéia de que devemos profissionalizar ainda mais o Internacional.
Conseguimos profissionalizar o setor da Assessoria de Comunicacdo, que era um sonho
nosso, estamos profissionalizando os departamentos de Administracdo, Finangas e, passo-a-
passo, vamos buscar o objetivo maior que é ver profissionais especializados trabalhando em
todos os departamentos e VPs, para termos a confianca de estarmos andando no caminho

certo, trilhado por especialistas™®.

E importante registrar que a padroniza¢io como meio de coordenacio pode ou nio
apresentar regras € procedimentos formalizados. Desse modo, no tltimo indicador desta
categoria, procurou-se identificar a maneira ou o grau em que a formalizacao estd presente
nas organizagdes pesquisadas, ou seja, o grau em que regras, normas, politicas e
procedimentos, desenvolvidos com o objetivo de minimizar as variacdes comportamentais e
auxiliar no desenvolvimento das atividades, estio documentados (escritos) numa organizagao

(HALL, 2004; MINTZBERG, 2003).

Conforme ja enumerado anteriormente, nos niveis hierdrquicos mais altos dessas
organizacdes, como a Assembléia Geral, o Conselho Deliberativo, o Conselho Fiscal, o
Conselho Administrativo (Figueirense) e a Diretoria (Internacional), a partir do levantamento
de dados secunddrios, evidenciou-se, praticamente durante toda a histéria dessas
organizacdes, uma série de registros ou documentos destinados a controlar as atividades dos
membros ocupantes de tais cargos como: atas de reunides de cada um desses 6rgdos, o
estatuto do clube, o regimento interno do conselho deliberativo e o regimento interno da
Diretoria; estes dois dltimos sdo exclusivos do Sport Club Internacional. Entretanto, tais
documentos, constituem uma normatizagdo geral das atribui¢cdes dos ocupantes desses cargos,
ou seja, as informagdes contidas nesses documentos ndo estabelecem defini¢cdes especificas
ou detalhadas sobre o desenvolvimento de uma determinada atividade, e, por isso, podem ser

classificados, de acordo com Mintzberg, como uma formalizagcdo por normas.

Afora esses documentos, em outros niveis hierdrquicos, os unicos procedimentos
formais encontrados no Figueirense estdo relacionados aos critérios de relacionamento do
time de futebol com a imprensa. Segundo os entrevistados da Assessoria de Imprensa do
clube, responsdveis por construir tais critérios, a criagcdo desses procedimentos ocorreu por
uma necessidade de definir, com a inclusdo do clube na primeira divisdo do Campeonato

€«

Brasileiro, tratamentos padrdes com todos os membros da midia, pois, anteriormente, “era

2 Disponivel em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




uma baderna”. Por estar passando por uma reestruturacdo iniciada hd pouco tempo atrds,
mesmo ndo tendo sido evidenciadas outras normas, os entrevistados da cupula do clube
mostraram-se preocupados com a formalizacdo, como afirma um deles: “a maioria dos
procedimentos do clube ndo sdao formais, mas nos jd estamos fazendo a formalizacdo disso
tudo. A diretoria do clube estd num processo de reestruturagcdo administrativa que passa pela
contratagdo de um software de gestdo que serd implantado a partir deste més para realiza¢do
de treinamentos de pessoal, definicdo de rotinas, de normas [...] isto é, nos vamos deixar de

ser ‘informal’ para sermos formais, rotinizados |[...]”.

Como registrado anteriormente, em 2003, apdés a adesdao do Internacional ao
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), ocorreram muitas transformagdes,
dentre elas a formalizacio do comportamento por fluxo de trabalho e pela funcgado
(MINTZBERG, 2003). No que diz respeito a formalizacdo por fluxo de trabalho, ou seja,
quando o resultado final € padronizado e normatizado, evidenciou-se essa pratica somente em
duas vice-presidéncias, a saber: a Vice-Presidéncia de Assuntos Juridicos e a Vice-
Presidéncia de Patrimonio. Dessas duas, aquela que apresentou o maior grau de formalizagao,
segundo um entrevistado, por medida de seguranca, foi a Vice-Presidéncia de Assuntos
Juridicos, como afirma um entrevistado desse setor: “existem procedimentos para a
elaboragcdo de contratos, para saber como nds devemos proceder, como nos devemos
encaminhar, quais os documentos que sdo exigidos. Isso tudo tem um POP [Procedimentos
Operacionais Padrdo] que nos devemos seguir. Mas isso sdo normas internas do nosso setor
Todas essas normas sdo escritas. Para cada novo funciondrio que chega, essas normas sao

apresentadas a ele”.

E evidente, também, nessa organizagio, o surgimento da formalizacdo por fungo, ou
seja, a descricao de cargos. Segundo os entrevistados, essa forma de formaliza¢cdo comecgou a
ocorrer ha dois anos atrds e, como ainda estd sendo desenvolvido e implementado pelo PGQP,
muitas vice-presidéncias do clube ainda ndo passaram por esse processo. Entretanto, através
da andlise das entrevistas foi possivel identificar que, mesmo naquelas que ja possuem esse
trabalho iniciado (Marketing, Juridico, Patrim6nio, Administracdo, Juridico, Comunicagdo e
Financas), muitos funciondrios ainda nao possuem uma descricio de cargo. Assim, esse
processo, restrito aos niveis hierdrquicos mais baixos dessa organizagdo, é, por decretar
“certa” autonomia a esses funcionarios, muito bem-vindo nessa organizacdo. Como afirma um
dos entrevistados: “as principais mudancas feitas por este programa foram o estabelecimento

de procedimentos padroes para cada drea, a descrigdo do cargo de cada funciondrio. Isso



facilitou muito, porque, por exemplo, se um funciondrio falta ao trabalho, um outro pode
consultar a descri¢do do cargo do que faltou e realizar a atividade deste. Anteriormente, a
gente sabia as atividades conforme a prdtica, ndo tinha um documento, ndo tinha por escrito.
Hoje a gente tem os procedimentos padroes que auxiliaram muito essa divisdo do trabalho,
porque cada um sabe qual é a atividade ou a tarefa do seu setor [...] eu acho que é muito
importante que existam procedimento padroes em tudo no clube, porque, como os vice-
presidentes ndo podem estar diariamente que no clube, se houver procedimentos padroes eles
ndo precisam se preocupar porque sabem que o trabalho estd sendo realizado. Eles

conseguem controlar o trabalho a distdancia”.

De fato, essas acOes sdo vantajosas para ambas as partes. Para o funciondrio que,
dada a cultura do clube, sempre dependeu da existéncia de um superior para definir suas
acoes, essas medidas proporcionaram uma ilusdo de autonomia, pois, na concep¢do dessa
classe, a dependéncia de poderes superiores diminuiu (supervisao direta) e o controle de suas
atividades (rotineiras) aumentou. Para a cupula dessa organizacdo, lembrando que as
descricdes de cargo ndo se aplicam a eles, essa € uma “saida” encontrada para o crescimento
estrutural do Sport Club Internacional. Ou seja, como o interesse desses membros ndo € pela
coordenacgdo ou supervisao das atividades (organizacdo de desempenho e ndo de resolugdo de
problemas), mas pelo acimulo poder, eles evitam a formalizacdo do comportamento como
uma infra¢do do seu direito de governar por decreto, mantendo, como serd visto no préximo
indicador, ao propor uma grande estratificacdo hierarquica, o controle da tomada de decisao,
facilitada pela fragmentacdo do trabalho e pela pouca liberdade do funcionério e, com isso,
reforcando a centralizacdo de autoridade além de, conseqiientemente, a partir da supervisao

direta, controlar e coordenar toda a organizacdo (MINTZBERG, 2003).

Essas consideracdes permitem identificar que a comunicacao no Figueirense Futebol
Clube apdia-se, principalmente, no contato direto, enquanto no Internacional, essa forma de
comunicacdo s6 € valida dentro de uma vice-presidéncia, pois entre elas prioriza-se a
comunicacdo formal (memorandos) € o uso do telefone. Além disso, parece evidente a
transi¢do do ajustamento mutuo para a supervisao direta como o mecanismo de coordenagdo
fundamental do Figueirense, visto que, mesmo apresentando outras formas de exercer esse
controle, a referéncia de predominéncia no controle das atividades centraliza-se num superior.
No Internacional, essa questdo torna-se mais complexa. Embora o clube caminhe para ter
como principal mecanismo de controle a padronizagdo, ao distribuir uma autoridade limitada

ao longo de toda sua hierarquia, criou-se uma constante dependéncia do funciondrio ao seu



nivel imediatamente superior; desse modo, a cupula consegue controlar todas as atividades
que destoam do cotidiano do clube, ou seja, por mais que existam outras maneiras de

coordenar as atividades, o mecanismo fundamental para isso € a supervisao direta.
4.3.3 Centralizacao

Considerando as descricdes hierdrquicas realizadas anteriormente, a andlise do
processo decisOrio nessas organizacdes obedecerd a ordem hierdrquica, decrescente,
estabelecida nesses clubes. Entretanto, procurando manter o foco da andlise na estrutura do
clube considerada pelos entrevistados (presidéncia e vice-presidéncias), a investigacdo do
processo de tomada de decisdo dos o6rgdos acima desse nivel foi reduzida, tanto pela
quantidade de informag¢des adquiridas como por constar nos estatutos, em anexo, de cada uma

das organizagdes.

Inicialmente, € importante registrar que tais Orgdos centralizam o poder,
principalmente, por possuirem a incumbéncia de avaliar as grandes acdes dos dirigentes,
como serd visto quando for tratada a avaliacdo dos resultados, sendo assim, sdo atribuidas
poucas decisdes para esses Orgdos. A partir de tais consideracdes, salienta-se que o 6rgao
maximo dessas organizacdes é a Assembléia Geral, seguida pelo Conselho Deliberativo e o
Conselho Fiscal. No Internacional, de acordo com o Estatuto do clube, além de escolher na
segunda etapa os dirigentes, a Unica atribuicdo da Assembléia Geral é a decisdo quanto a
extin¢ao ou fusdo do clube. Com duas responsabilidades a mais, compete a Assembléia Geral
do Figueirense a aprovacdo das contas, alteracao do estatuto do clube e a eleic@o e destituicao

dos administradores.

Nos dois clubes, o Conselho Deliberativo, embora esteja abaixo da Assembléia Geral
desses O6rgdos, é aquele que possui o maior poder de decisdo. Dentre as muitas competéncias,
escolheu-se aquelas mais relevantes ao estudo. O Conselho Deliberativo do Sport Club
Internacional detém o poder de decidir questdes como: dar posse ao Presidente; reformular ou
alterar o Estatuto; destituir os membros da diretoria; autorizar qualquer transa¢do imobilidria
ou imposi¢do de qualquer gravame real; e aprovar a prética de qualquer ato de gestdo que
implique antecipacdo de receita do clube por mais de quatro (4) exercicios sociais. No
Figueirense, esse Conselho possui as seguintes atribui¢cdes: determinar, em cada ano social ou
exercicio financeiro, a porcentagem da receita destinada ao plano de expansdo; autorizar o

Conselho Administrativo a efetuar despesas que excedam, no ano social, a receita arrecada;



ordenar transacdes que importem em alienagdo/gravacao de o6nus reais dos iméveis do clube;

e deliberar sobre a dissolucdo, fusdo ou incorporacao do clube.

Afora as decisdes realizadas por esses 6rgaos, na esséncia produtiva do clube, que
engloba o presidente, as vice-presidéncias e os departamentos, o processo de tomada de
decisdo, aparentemente tao divergente de um clube para outro, quando pormenorizado, tende

a apresentar a mesma caracteristica: a centralizacao do poder.

Segundo Simon (1977 apud LUCIANO, 2000), existem dois tipos de decisdo: as
programadas e as ndo-programadas. Esses tipos de decisdes podem ser encaradas como um
continuum, que vai das decisdOes extremamente programadas as extremamente ndo-
programadas. Decisdes programadas sdo aquelas repetitivas e rotineiras, existindo
procedimentos estabelecidos que fazem com que elas ndo precisem ser tratadas novamente a
cada vez que ocorrem. As decisdes ndo-programadas sdo situacdes novas e desestruturadas,
na qual ndo hd um procedimento estabelecido e o decisor precisa fazer algum tipo de

julgamento.

Desse modo, o fato das vice-presidéncias serem voluntdrias, ou seja, de ndo estarem
diariamente no clube e a existéncia de gerentes em alguns setores do Internacional, permite
que esses ultimos tenham autonomia para tomar algumas decisdes, muito embora, aquelas que
fogem um pouco do trivial, tenham que ser comunicadas e estdo sujeitas a aprovacgdo do vice-
presidente. Como afirma o entrevistado 14: “existem outras decisoes mais simples que a
gente toma aqui dentro do setor. Certa autonomia a gente tem, mas ela é limitada a
propor¢do da decisdo. Embora o vice-presidente juridico venha no clube todos os dias, ele so
vem no final da tarde. Entdo, algumas decisdes mais simples nés mesmos tomamos”. E
importante deixar claro o que sdo consideradas, pelos funciondrios, decisdes simples. Através
das entrevistas, identificou-se que o que os funciondrios entendem como decisdes simples, na
verdade podem ser considerados como meros imprevistos na rotina de trabalho, pois se o
gerente de um determinado departamento, ante a auséncia do presidente e dos vice-
presidentes, € a maior autoridade, ao longo do expediente, em atividade no clube, considera-se
sem autonomia para “admitir, demitir, solicitar aumento, transferir ou promover um

funciondrio”, sem consultar o vice-presidente de seu setor, por ser uma decisdao extremamente

complexa, o que seria uma decisdo simples?

Com menor intensidade, essa perspectiva também foi identificada no Figueirense,
como salienta o entrevistado 2: “Dependendo da decisdo ndo hd necessidade de nos

comunicarmos a diretoria, por exemplo, em situacdes rotineiras que exige uma resposta



rdpida. Mas, em situacdes em que a decisdo afetard a diretoria, é evidente, que temos que

comunicd-la. Tudo depende do grau da decisdo”.

Foi constatado no Internacional, que, na maioria das vezes, no caso de uma decisao
relacionada a drea de atuacdo de um departamento em questdo ou a questdes funcionais do
proprio departamento, localizadas entre as duas extremidades do continuum proposto por
Simon, ou seja, taticas e/ou estratégicas para este departamento, ¢ comum, coordenados pelo
gerente e/ou pelo vice-presidente, a participacdo dos funciondrios do setor. Essa pratica foi
bastante evidenciada nas vice-presidéncias que possuiam gerentes, pois na maioria das vezes
em que o gerente ficava encarregado de um tipo de decisdo como essa, a tomada de decisdao

participativa era realizada.

Considerando o tipo de regime (presidencialista), a hierarquia piramidal e a
departamentalizacao funcional que, conseqiientemente, acarretam na centralizacdo da tomada
de decisdo, com maior intensidade no Figueirense, em ambos os clubes visualizou-se a

centralizacdo da tomada de decisdo nas maos do presidente e dos vice-presidentes.

No Internacional, por possuir todas as vice-presidéncias atuantes, nas decisdes que
envolvem setores especificos do clube (uma determinada vice-presidéncia), o presidente
descentraliza verticalmente para os niveis hierdrquicos imediatamente abaixo do seu, ou seja,
para os vice-presidentes. Do contrério, nas decisdes téticas ou estratégicas, que dizem respeito
a todo o clube, a tomada de decisdo € realizada pelo presidente com o auxilio de alguns vice-

presidentes, principalmente, o de Administragao.

Pode-se dizer, entdo, que nesse clube as principais decisdes estdo centralizadas na
Diretoria, pois, mesmo quando a decisdo é delegada para niveis mais baixos, a Diretoria
realiza o seu controle. Além disso, a partir de algumas entrevistas, fica evidente, de uma
maneira geral, a inexisténcia da participacdao dos funciondrios nesse processo e o controle das
informacdes como fonte de poder (MORGAN, 1996). Como afirma o entrevistado 9: “grande
parte das decisoes relacionadas ao clube como um todo, para ndo dizer todas, sdo tomadas,
exclusivamente, pela presidéncia [...] a gente so fica sabendo depois que elas foram tomadas,
isso quando ela diz respeito ao nosso setor. Do contrdrio, a gente so fica sabendo pela midia.
Por exemplo, quando o Inter contrata um jogador, quando ele demite o técnico [...] no clube
existe muito segredo, por exemplo, quando a diretoria se retine, a gente nunca sabe o que foi
falado. A gente sé fica sabendo das coisas quando elas acontecem. Todo mundo tem muito
cuidado com as informacoes que estdo lidando, principalmente os presidentes. Acho que por

isso que eles ndo falam para ninguém, so falam entre eles”.



Entretanto, mesmo com um processo de tomada de decisdo com essas caracteristicas,
quando comparado a outra organizacdo pesquisada, o Internacional apresenta um grau de
centralizacdo menor. Por apresentar uma estratificacdo hierarquica menor, poucas vice-
presidéncias atuantes, menor numero de funciondrios e vice-presidentes (sécios e
remunerados pela Figueirense Participacdes) diariamente no clube, o processo de tomada de
decisdo no Figueirense Futebol Clube ¢é, normalmente, centralizado no Conselho
Administrativo, mais especificadamente em trés pessoas que compdem esse Conselho: o
presidente, o vice-presidente de Finangas e no vice-presidente de Administragdo. Como pode
ser percebido na fala do entrevistado 5: “normalmente eles decidem, o presidente e os vice-
presidentes, principalmente; o presidente, o vice-presidente financeiro e o vice-presidente
administrativo, pois sdo eles que estdo diariamente no clube. Apés a decisdo, eles comunicam
o chefe do setor onde a decisdo foi tomada. Eles chegam para o chefe e dizem: olha, a partir
de amanhd, o departamento vai funcionar assim, vdo ter estas mudangas, isso vai ser

diferente [...] e o chefe cumpre essas determinagées”.

O totalitarismo nas decisodes sé € quebrado quando as decisdes envolvem questdes de
interesse da Figueirense Participacdes, normalmente relacionadas, direta ou indiretamente, a
perspectivas financeiras. Nesse sentido, o poder de tomada de decisdo € distribuido entre
aqueles membros do Conselho citados anteriormente e outros socios da Figueirense
Participagdes. “Porque o clube é administrado pela Figueirense Participagoes, pois é ela que
injeta dinheiro no clube, e por isso ela controla financeiramente o Figueirense. Sendo assim,
os funciondrios ndo participam desse tipo de decisdo, ou seja, nos estamos isolados, numa
ilha. Pois hd decisoes que sdo tomadas pela Figueirense Participacoes com o auxilio de

alguns presidentes que sdo socios dessa empresa’.

Desse modo, como em qualquer empresa, nesse clube, é evidente que a concentragao
do poder de decisdo esteja nas maos daqueles membros do Conselho, ndo somente por suas
posicdes hierdrquicas mas, porque muitas decisdes envolvem dinheiro e, segundo, devido ao
fato de dois deles serem acionistas daquela empresa, por serem proprietirios do capital

aplicado.

Ao serem questionados a respeito da existéncia de desacordos com relagdo as
decisdes impostas, os entrevistados do Internacional salientaram que essa condi¢do €
incomum, se existe, pela estratificacdo hierdrquica, ela ndo possui forca para chegar ao
tomador de decisao. Como indica o entrevistado 9: “as vezes, nds, quando queremos realizar

alguma reclamacdo ou solicitacdo a respeito de uma decisdo, nos nos reunimos e



comunicamos ao vice-presidente de Administracdo. Ele, por sua vez, leva a nossa solicita¢do

ao presidente do clube”.

No mesmo sentido, embora o Figueirense possua alta centralizacdo no processo de
tomada de decisdo, alguns entrevistados argumentam acerca da existéncia de uma aceitagao
de idéias dos niveis mais baixos da hierarquia. A respeito dessas acodes, o entrevistado 8, ao
ser questionado sobre a influéncia dos funciondrios no processo decisorio, tece a seguinte
consideracdo: “a gente consegue interferir quando alguém ouve uma idéia pelos corredores,
pois aqui as idéias ndo sdo de ninguém, sdo do clube. O que eu posso fazer é levar algumas
informacgoes que estdo sendo comentadas no corredor, como insatisfacoes e tal. Falar que
determinada situagdo estd incomodando, ndo estd agradando os funciondrios e assim por
diante. E aparente esse canal de aceitagdo de idéias, esse efeito para que eu fique satisfeito
porque eu ajudei na decisdo. Mas eu tenho plena convic¢cdo de que ndo participei das
decisoes”. De fato, esse entrevistado parece ter razdo, pois de acordo com Tragtenberg
(1974), em prol da harmonia administrativa (reducdo de conflitos), as organizacdes apoiadas
em principios estabelecidos na Escola das Relagdes Humanas, substituem a contencdo direta
pela manipulacdo. Assim, a partir da utiliza¢do de técnicas participativas, essas organizacoes
procuram criar a “falsa consciéncia” de que os funciondrios sdo importantes no processo
decisorio, quando, na verdade, a decisdo ja foi tomada de cima, e eles apenas a refor¢cam

(TRAGTENBERG, 1974).

Além de abordar a tomada de decisdo em curto prazo, procurou-se identificar se
existe um planejamento a longo prazo e quais os fatores levados em consideracdo nas
decisdes de longo prazo. Neste critério, serdo realizadas apenas algumas consideracoes
complementares, uma vez que ja foram realizadas discussdes a respeito dessa questdo numa

categoria anterior (Aspectos Legais).

Sendo assim, utiliza-se o depoimento do entrevistado 10 como forma de ilustrar a
maneira com que o Sport Club Internacional encara essa questdo: “pelo simples fato do
mandato ser de 2 anos, é praticamente impossivel fazer qualquer ac¢do a longo prazo.
Porque, quando a nova diretoria assume, normalmente, leva um ano para eles comecarem a
se achar e, no outro ano termina o mandato. Se a presidéncia der sorte de dar uma pegada
boa, legal, se ndo, vamos nos preparar para a proxima eleicdo. E completamente ‘tiro no
escuro’ realizar qualquer planejamento a longo prazo. Além disso, como a diretoria possui
um poder praticamente absoluto, quando muda a gestdo, eles podem chegar pra mim e me

tirar dessa fungdo. Al tu imaginas se eu vou fazer um planejamento a longo prazo. Se o



Fernando Carvalho perder a proxima elei¢cdo, eu posso, no outro dia, jd ter perdido a minha
fungdo [...] [entretanto] nessa gestdo, devido ao tempo que nos estamos do clube, jd dd para
pensar um pouco no longo prazo. No primeiro ano, nos colocamos a casa em ordem, nos
ambientamos, no segundo ano, comecamos a construir o caminho. Na verdade, nos nos
programamos para colher bons resultados em 2006, se vierem em 2005, bom, mas a nossa
idéia é alcancar o mdximo em 2006” [ano de elei¢cdo da nova diretoria]. Esse entrevistado
salienta ainda que, por ser um cargo eletivo, as decisdes podem ficar ainda mais restritas, pois
caso uma decisdo ndo agrade ao publico, o presidente corre o risco de ndo ser reeleito. Ou
seja, ‘grande parte dos jogadores do Internacional possuem um contrato até 2009 ou 2010,
com rarissimas exce¢cdes nos temos contrato de menor tempo. Porque, se depender do
presidente, ele ndo faz contrato que termine na sua gestdo. E muito pouco tempo. O
presidente ndo faz loucura na sua gestdo, quando ele toma alguma decisdo é porque o

negocio é certo”.

Por todas as circunstancias politicas e econdmicas que envolvem o Figueirense,
mesmo ainda ndo existindo um planejamento formalizado, foi possivel identificar a
preocupacdo dos entrevistados com essa questdo. De acordo com eles, as decisdes tomadas
hoje devem corresponder com os objetivos do clube, como afirma o entrevistado 3: “a gente
sempre pensa em manter o Figueirense como um clube da elite no futebol brasileiro. Entdo,
qualquer decisdo que seja tomada, isso é o primeiro ponto que se leva em consideracdo:

‘serd que ela vai prejudicar o clube no seu objetivo final?’”.

Como salientado no referencial tedérico deste trabalho, a centralizacdo, além de estar
relacionada com a tomada de decisdo, estd associada a maneira como as atividades sao
avaliadas. A importancia de identificar esse indicador estd assentada na idéia de que, mesmo
existindo descentralizacdo na tomada de decisdo, se a avaliacdo é efetuada por pessoas

localizadas no topo da organizacgdo, existe a centralizacao (HALL, 2004).

Inicialmente, o 6rgdo méiximo de controle e fiscalizagdo das atividades dessas
organizacdes € o Conselho Deliberativo. Este, com o auxilio do Conselho Fiscal € responsédvel
por garantir o cumprimento das atribuicdes estabelecidas aos dirigentes, fiscalizar, a qualquer
tempo, os atos administrativo e, se julgar necessario, destituir os dirigentes. As competéncias
desse Orgdo podem ser visualizadas em anexo neste trabalho, mas, dentre suas atribuicoes,
salienta-se o controle e a avaliacdo dos administradores calcados, principalmente, em questdes

financeiras e contabeis.



Dada a excessiva centralizacdo de autoridade apresentada pelo Figueirense, parece
evidente que a avaliagdo das atividades dos funciondrios desse clube ndo se constitui num
imperativo. Sendo assim, todos os entrevistados argumentam que a avaliacdo das atividades €
realizada de maneira informal, ou seja, “o meu trabalho é avaliado informalmente, 0o meu
chefe olha ele diz o que estd faltando eu fazer” (ENTREVISTADO 1). Embora ainda seja um
discurso fraco, o clube pretende criar um departamento de Recursos Humanos e, segundo o
entrevistado 7, existe uma propensao a criacao desse tipo de acdo, como 0 mesmo argumenta:
“com essa nova estrutura de gestdo de pessoas que nos estamos implantando no clube, nos
passaremos a realizar uma avaliagdo de performance das pessoas, uma avaliacdo de

desempenho”.

Do mesmo modo, o Internacional também ndo possui um processo de avaliacdo
formal de todos os funciondrios. O que se evidenciou foi a existéncia de métodos de avaliagao
que variam de uma vice-presidéncia para outra, desenvolvidos pelo gerente ou pelo vice-
presidente do setor. Como ilustra um dos entrevistados: “Nos tivemos que acabar criando
uma forma de avaliacdo. De que maneira? Em determinadas dreas, nds controlamos o
faturamento, tendo um controle financeiro e outras na efetividade da conclusdo dos
trabalhos, ou seja, metas. Por exemplo, a pessoa responsavel pelos contratos [...] eu tenho
um protocolo que controla a saida e o retorno dos documentos. Tem horas que eu pergunto
para o funciondrio: ndo dd para diminuir o prazo de retorno? Estd tdo ruim assim? Ndo
consegues mudar isso? Entdo, isso é uma forma de controlar e melhorar a qualidade do
trabalho. Juntamente com isso, nos realizamos um trabalho em conjunto com o pessoal da
contabilidade, nds solicitamos relatorios mensais para que nds possamos estabelecer

critérios e planos futuros”.

Ficou evidente que o Internacional possui uma grande rigidez hierdrquica, assim, é
de praxe, em todos os setores do clube, uma constante prestacdo de contas, para o nivel
imediatamente superior ao qual o funciondrio estd localizado, das atividades didrias que
destoam da rotina de trabalho normal. Dependendo do tipo de problema encontrado, essa
informacdo vai subindo na hierarquia e, normalmente, para no vice-presidente responsavel
pelo respectivo setor. Além disso, enquanto eram realizadas as entrevistas, os consultores do
Programa Gaidcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) estavam comecando a coletar
informacgdes para construir um mecanismo de avaliacdo de desempenho que possa ser

aplicado em todos os niveis hierarquicos dessa organizacao.



Por fim, pela prépria complexidade apresentada por essas organizagdes foi possivel
prever uma grande propensdo a centralizagdo. Entretanto, a partir das consideragdes
apresentadas, entende-se que, mesmo ambos os clubes apresentando um alto grau de
centralizacdo, existem diferencas marcantes com relacdo a maneira como a autoridade estd
distribuida ao longo das linhas hierdrquicas nessas organizacdes. Ou seja, enquanto 0O
Figueirense detém todo o poder de decisdo em um unico ponto, o Internacional o distribui ao
longo da estrutura. Talvez por essa situacdo, neste ultimo, exista uma grande dependéncia
hierdrquica, na qual uma determinada posi¢ao na estrutura possui uma autoridade limitada e
depende, em muitos casos, de uma autoridade superior para desempenhar suas atividades.
Alias, considerando a adesdo do Internacional ao PGQP, talvez esses indicios de
descentralizacdo possam ser mais um reflexo da influéncia da empresariza¢do nesse clube;
uma vez que, atualmente, como ja fora salientado, existe um discurso muito forte de que as
empresas devem flexibilizar suas atividades para se tornarem mais eficientes. Entretanto,
embora exista a intencdo de flexibilizar a estrutura dessa organizacdo, compreende-se a
dificuldade em realizar tal acdo, pois, além do tamanho e do tempo de existéncia da mesma,
essa, também, € uma mudanga de natureza cultural. Por essas condicdes, o Internacional ainda
possui fortes tracos de centralizacdo como, por exemplo, a constante prestacdo de contas para
os niveis superiores. No que diz respeito ao processo de avaliagdo das atividades, constatou-se
ndo haver nenhuma avaliacdo formal nessas organizagdes. Contudo, as caracteristicas gerais
apresentadas nesse indicador podem ser transferidas para periodos anteriores. Pois, com
algumas modificacdes, esse elemento comportou-se da mesma forma nos dois clubes. Ou seja,
no Internacional, conforme relatos anteriores, a forma estrutural dessa organizag@o se manteve
ao longo de muitos anos e, além disso, os entrevistados disseram nunca ter havido qualquer
forma de avaliacdo dos funciondrios. Do mesmo modo, afora a inclusdo da Figueirense
Participagdes e de vice-presidentes remunerados, anteriormente, “o presidente era a unica
pessoa que tomava todas as decisoes, ele que tinha a caneta na mdo. Entdo ele definia onde
os funciondrios deveriam trabalhar, quais eram os problemas mais importantes para o clube
resolver, em que setores era necessdria a contratacdo de um outro funciondrio, ele
selecionava alguns funciondrios. Enfim, ele decidia tudo dentro do clube. Até porque, se
acontecesse algum problema a responsabilidade era toda dele [...] ele pensava assim: se eu
que estou botando a cara a bater, eu tenho direito de decidir tudo desse clube”

(ENTREVISTADO 6).



5 EMPRESARIZACAO: DA SEMELHANCA COMERCIAL A
RECONSTRUCAO ESTRUTURAL

Como ultimo objetivo estabelecido com vistas a discutir a problemaética deste estudo,
nesta se¢do, discorre-se acerca dos impactos do processo de empresarizagdo sobre a estrutura
organizacional, ou seja, procura-se identificar quais os principais elementos estruturais que
foram modificados devido a insercdo de um modelo empresarial nas organizacdes
pesquisadas. Entretanto, depois de terem sido tecidas diversas associagdes, correlacdes e
explicacOes, nas secOes anteriores, pretendendo ndo tornar redundantes e, por que nao dizer,
exaustivas, as informagdes a respeito do tema em questdo estdo limitadas a esclarecer,
brevemente, as principais caracteristicas do processo de empresarizagdo, da estrutura e as
possiveis relacOes entre uma e outra categoria de andlise nas organizagdes pesquisadas.
Assim, antes de, efetivamente, discutir os impactos da empresarizacdo sobre a estrutura,
realiza-se um apanhado geral sobre o processo de empresarizacdo e a estruturacdo em cada

um desses clubes.

Inicialmente, parece redundante salientar, que ambas as organizagdes pesquisadas,
dentro dos indicadores analisados, apresentam fortes tracos empresariais, além disso, €
evidente que o Sport Club Internacional apresenta um grau de empresarizagdo maior que o
Figueirense Futebol Clube, pois, de acordo com os referenciais historicos realizados na
fundamentagao tedrica e na andlise de dados, se comparado com o Internacional, o processo
de empresarizacdao do Figueirense, embora seja mais intenso que o Internacional, € bastante
recente (iniciado no final de 1998) e, talvez, por isso, ndo apresente, ainda, o nivel de

empresarizagdo encontrado na outra organizacao.

Ainda que um dos principais fatores responsaveis pela intensificacdo do processo de
empresarizacdo nessas organizacdes tenha sido a Lei Pelé (em 1998), os entrevistados
argumentam que o Sport Club Internacional trilha por esse caminho hd muito mais tempo que
isso. Outrossim, comparando os dados levantados a respeito do clube com a perspectiva
histérica realizada na fundamentagado tedrica, percebe-se uma certa semelhanga cronoldgica
entre o processo de desenvolvimento do futebol no Brasil e o do Internacional. Ou seja,
grande parte das fases atravessadas por esse clube sdo condizentes, numa perspectiva
temporal, com as transformagdes ocorridas com o futebol no Brasil (amador-profissional-

empresa). Por exemplo, enquanto a comercializacdo de produtos identificados com a marca



do clube € uma condi¢do nova no Figueirense, essa pratica j4 vem sendo realizada pelos
membros do Internacional ha mais de 15 anos. Essa diferenga temporal aplica-se, também, a
outras caracteristicas comuns as duas organizagdes, como a concep¢do de torcedor como

cliente, o futebol como um servigo e a comercializacao de atletas para grandes clubes.

Conseqiientemente, por ser, regido hda mais tempo por uma légica empresarial, o
Internacional possui um processo de empresarizagdo bem mais “evoluido” que o outro clube,
ou seja, essa organizagdo apresenta, tanto para os processos, métodos, ferramentas quanto
para os procedimentos de cunho empresarial compartilhados por ambos os clubes, formas
mais sofisticadas e, portanto, mais proximas de um comportamento empresarial (ver o
processo de divulgacdo da marca e dos produtos do clube). O Internacional possui outras
caracteristicas (existentes em poucas empresas) ainda nao encontradas no Figueirense Futebol
Clube, como: a preocupacdo com a segmentacdo de clientes, a utilizagdo de relatorios
contdbeis como mecanismos de controle dos custos, a presenca de uma linguagem
especializada, fortes estratégias, objetivos e acdes da Vice-Presidéncia de Marketing (grande
conhecimento cientifico dessa drea), a adocdo ao Programa Gaicho de Qualidade e
Produtividade, o estabelecimento da missao, da visdo, do conceito de negdcio e de principios
do clube (dentre eles estd a “Busca da exceléncia”), a preocupacdo com o mercado latino-
americano, preocupacdo com questdes de responsabilidade social (transformagdo em

estratégias de marketing), dentre outras.

Afora essas consideragdes, procurando compreender as caracteristicas essenciais
desse processo e estabelecer relagdes com a configuracao estrutural desses clubes, é possivel
afirmar que, por ser um fendmeno social total, evidentemente, a ado¢do de uma ldgica
empresarial ndo € uma “virtude” somente das organizacOes pesquisadas, os relatos
desenvolvidos nas secOes anteriores permitem identificar indicios do processo de
empresarizacdo em praticamente todos os clubes participantes da Primeira Divisdao do
Campeonato Brasileiro e, arrisca-se a dizer que, com diversas variagdes, devido a tendéncia
ao comportamento isomorfico, também € um fendmeno comum a muitos clubes ndo inclusos
nesse grupo. Assim, considerando que o sucesso em uma competicio estd norteado,
principalmente, pela varidvel financeira e que as cifras envolvidas em tal esporte aumentam a
medida em que esses clubes tornam-se mais empresarizados ou vice-versa, independente de
qual seja o objetivo dessas organizacoes, seu “sucesso” dependerd da capacidade em obter,
cada vez mais, recursos financeiros.Como caracteristica essencial do sistema capitalista, a

empresa (clube de futebol) ndo pode “descansar’, nao pode parar; ela estd sempre procurando



expandir suas atividades e aumentar seus ganhos, ou seja, de acordo com Jameson (2004 apud
SOUZA, 2005), como nesse sistema ndo existe um limite ou um ponto de estagnacio para o
crescimento, o capital estd constantemente sendo expandido e, desse modo, o
desenvolvimento das atividades e a busca por lucro nunca podem ser considerados
concluidos, ao contrério, eles sio freqiientemente ampliados e/ou recriados, com vistas a criar

mais riqueza, sob a insignia do “progresso” e do “desenvolvimento econdmico”.

Sendo assim, entende-se que, seja qual for o objetivo do Figueirense ou do
Internacional, uma vez empresarizados, cria-se um ciclo “sem fim” no qual o alcance de um
determinado objetivo estd intimamente relacionado com sua capacidade de prover ou captar
maior quantidade de recursos financeiros. Desse modo, analogamente, esse processo pode ser
compreendido como um “circulo vicioso”, pois, se por um lado a adocdo de um
comportamento empresarial proporciona um ‘“bem-estar” organizacional ao apoiar-se em
pressupostos de eficdcia, qualidade, resultados e perpetuacdo, condi¢des consideradas de
suma importancia para participar do atual mercado futebolistico, por outro “aprisiona” tais
organizacdes a um “mundo” no qual, para aproveitar os beneficios desse processo, eleva-se,
como fim ultimo e, talvez, Gnico, a énfase na obtencao de recursos financeiros como condi¢ao
sine qua non, delimitando ou impossibilitando o desenvolvimento de outras atividades
(objetivos) organizacionais, bem como determinando qual o contexto de atuagcdo dessas

organizacdes (local, regional, nacional ou global).

Em busca desse ideal, ou seja, do aumento de captacdo de recursos, tanto o
Internacional como o Figueirense passam a investir, visando o retorno financeiro,
principalmente em duas dreas: na formacao de atletas e na imagem do clube. Ora, é evidente,
de acordo com os entrevistados, a preocupacdo dessas organizacdes com a formacdo,
objetivando a comercializa¢do, de um nimero cada vez maior de atletas, uma vez que essa
acdo € a principal responsdvel pela fomentacdo financeira dessas organizagdes. Além disso,
ficou claro nas andlises anteriores, a preocupacdo dessas organizagdes com sua imagem, uma
vez que tanto a constru¢do de uma imagem que inspire confianca e profissionalismo nas
relacdes comerciais como a identificacdo da torcida com a marca do clube sdo requisitos
importantes para complementar, direta ou indiretamente, as fontes de receitas dessas
organizagdes. Partindo dessas consideracdes e entendendo, segundo Hall (2004), a
importancia da configura¢do estrutural no desenvolvimento das atividades organizacionais,
percebe-se que, ao adotar essa postura, os arranjos organizacionais sao delineados de maneira

a privilegiar o alcance desses objetivos, ou melhor, o funcionamento (configuracio estrutural)



dessas organizacdes passa a ser determinado, em muitas ocasides, pelo grau de
empresarizacdo de cada uma. Assim, ao ser influenciados pelo processo de empresarizagao,
ambas as organizacdes, embora em épocas (anos) diferentes, estruturaram-se atentando,
inicialmente, para a consecucao dos elementos centrais desse processo (recursos financeiros),
logo apds, surgem outras areas, mais como uma forma de apoio para atingir seus objetivos, do
que qualquer outra coisa. Por exemplo, ndo € a toa que o Figueirense Futebol Clube, recém
adepto ao modelo empresarial, configurou-se privilegiando basicamente trés areas, a saber:
Marketing, Futebol e Financeira. O marketing para desenvolver imagem e,
conseqiientemente, reter torcedores, atrair patrocinadores e captar recursos de cotas de
televisdo. No futebol (time de futebol), além de conquistar titulos e visibilidade nacional,
auxiliando na consolidagdo da imagem do clube, busca, através da formagdo e
comercializacdo de atletas, obter resultados financeiros. E no financeiro, pois é clara a
necessidade de controle dessas acdes. Do mesmo modo, ainda que possua, hoje, uma
configurac@o estrutural mais rigida que a outra organizagdo, identificou-se no Internacional
uma preocupacdo, bastante recente, com a profissionalizacdo de areas como Patrimonio,
Recursos Humanos e Ouvidoria; por outro lado, em &areas consideradas cruciais, como o

Marketing, identificou-se uma forte profissionalizacao desde o inicio dos anos 80.

Alids, de modo geral, a partir dos relatos anteriores, torna-se incontestavel que, a
inser¢do de mecanismos empresariais, delineou praticamente toda a configuracao estrutural do
Figueirense Futebol Clube, ou melhor, ao sofrer os impactos da empresarizacdo, essa
organizacdo mudou e/ou reconfigurou, de maneira repentina, a forma como suas atividades
estavam sendo realizadas. Essas modificacOes alteraram niao somente a quantidade de
funciondrios necessdrios para o desenvolvimento das atividades, mas, com algumas variacoes,
todos os outros elementos estruturais analisados (complexidade, coordenagdo e centralizacao).
Por outro lado, os dados obtidos com os entrevistados do Internacional nao permitiram
identificar se, ao adquirir um comportamento empresarial, os impactos sofridos na estrutura
dessa organizacdo foram proporcionais aqueles identificados no Figueirense, até porque seu
desenvolvimento, tanto empresarial como estrutural, foi muito mais gradual que o da outra
organizacdo. Por desenvolver quase todas as atividades internamente e por ser mais
empresarizada, a estrutura dessa organizacdo €, hd muito tempo (no minimo hi 15 anos),

maior, mais estdvel e mais rigida que a do Figueirense.

Nessa organizagdo, a partir das informagdes obtidas e, talvez, devido ao tempo de

existéncia dessa estrutura, ndo foi possivel afirmar se a quantidade de funcionarios, o niimero



de niveis hierdrquicos e a forma piramidal da estrutura foram afetadas pelo processo de
empresarizacdo no Internacional do mesmo modo como identificado no Figueirense.
Entretanto, € possivel predizer que, em algum momento histérico, o processo de
empresarizacdo influenciou também esses elementos, pois, por compreender que quanto mais
empresarizada é uma organizacido, maior é o nimero de atividades exploradas por essa, ao
sofrer os impactos iniciais da empresarizacdo, o Internacional, conseqiientemente, necessitou
expandir suas atividades, acarretando, principalmente, num aumento do ndmero de
funciondrios e numa elevacdo do grau de complexidade dessa organizacdo, bem como,

indiretamente, provocou mudangas em outros elementos estruturais.

Devido as divergéncias tanto no processo de empresarizagdo como na configuracdao
estrutural, e considerando a influéncia da légica empresarial na estrutura dessas organizacoes,
€ possivel perceber que a estrutura dos clubes em questdo estd em dois estdgios distintos:
enquanto no Figueirense, possuidor de uma recente postura empresarial, evidencia-se um
crescimento estrutural e, de acordo com as informagdes anteriores, uma tendéncia a
burocratizacdo das atividades; no Internacional, verifica-se uma tendéncia ao enxugamento da
estrutura. Ou seja, como esse clube possui, hd muito tempo, fortes caracteristicas
empresariais, subentende-se que o mesmo ja atravessou, nos periodos iniciais do processo de
empresariza¢do, uma expansao estrutural semelhante aquela encontrada na outra organizagao,
apresentando, até hoje, um cardter burocritico de suas atividades. Desse modo, a
empresarizacdo, atualmente, tenciona essa organizagao, pois a exploragao do esporte nao pode
parar, a favor de um enxugamento e profissionalizacdo de sua estrutura (adesdao ao PGQP),
com vistas a, principalmente, facilitar e manter o controle, elevar o padrao das atividades e,

por conseqiiéncia, tornar-se mais empresarizada.

A propésito, no que diz respeito ao impacto do processo de empresarizagdo nos
elementos estruturais, atualmente, nas organiza¢des pesquisadas, de maneira bastante
abrangente, ao assumir essa nova forma de gestdo, as principais modificacdes estruturais estao
relacionadas ao processo de coordenacdo das atividades, mais precisamente, a
profissionalizacdo. Pois € claro nessas organizagdes a necessidade de, para continuarem
explorando o futebol como um negdécio, contarem com profissionais de diversas areas, com o
objetivo de inspirar profissionalismo, credibilidade e seguranga em suas relacdes comerciais
(clube-empresa). Essa condic@o (existéncia de profissionais) ndo sé contribui, segundo os
entrevistados, para aumentar a capacidade negocial, mas, principalmente, demonstra, pelo fato

dessa caracteristica tornar o clube mais parecido com uma empresa, a preocupacio dessas



organizacdes em incutir a idéia de viabilidade econOmica e de relacionamento entre iguais
(empresa-empresa), elementos “adorados” e exibidos como “troféus” ou como simbolos que
indicam, além de auxiliar na capta¢do de recursos financeiros, a adequacdo desses clubes a

nova realidade do futebol: a sua empresarizagao.

Além do mais, ainda com relagdo ao processo de coordenagdo das atividades, seja no
Figueirense ou no Internacional, atualmente, os efeitos do processo de empresarizacdo estao
direcionados, devido ao crescimento estrutural (diferenciacio), a constru¢do ou consolidagao
de mecanismos de coordenacio cada vez mais elaborados. Esses mecanismos, no Figueirense
Futebol Clube, como foi visto, embora ainda estejam em desenvolvimento e, por isso, menos
aprimorados que os do outro clube, comecam a demonstrar sinais ou indicios de
modificagdes. Ou seja, nesse clube evidenciou-se, em alguns casos, o surgimento e a
utilizacdo de uma comunicacdo formal interna, como meio de comunicagdo entre 0s
funciondrios do clube e os membros do Conselho Administrativo, pois, segundo um dos
entrevistados, quando uma comunica¢do formal € enviada para esses membros, as colocacdes
de um funciondrio sdo levadas mais a sério. Além disso, constatou-se uma mudanga no
sistema de coordenacdo das atividades, pois, em periodos passados, por causa da pouca
diferenciacdo horizontal e do restrito nimero de funciondrios, o ajustamento mutuo afirmava-
se como o principal meio de coordenacdo, atualmente, com a presenca de trés dirigentes
diariamente no clube e o aumento do nimero de atividades, a supervisdo direta passou a
ocupar essa posi¢do. Por tltimo, no que diz respeito a padronizag¢do e a formalizacdo como
mecanismo de coordenacdo, poucas agdes foram comprovadas, mas muitos discursos
sinalizam a necessidade de desenvolver treinamentos, no sentido de capacitacdo, com o0s

funciondrios do clube, bem como aumentar o grau de profissionaliza¢do dos mesmos.

Ao contrério, no Sport Clube Internacional, iniciou, em 2003, com a adesao deste ao
Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade (PGQP), o que pode ser entendido como o
segundo ciclo de reconfiguracio estrutural. Assim, enquanto no Figueirense a comunicacao
formal interna emerge como uma novidade, no Internacional, atualmente, em conseqiiéncia da
excessiva formalidade construida ao longo desses anos, existe uma pressio para
“desformalizar” a comunicagdo. Além da é&nfase na profissionalizacdo, salientada
anteriormente, verificou-se, também, a existéncia de treinamentos (capacitacdo) tanto para
auxiliar no desenvolvimento das atividades como, a partir de cursos sobre ferramentas da
qualidade, trazer para dentro do clube e disseminar em todos os niveis hierdrquicos, conceitos,

concepcdes e conhecimentos relacionados a drea empresarial. Ademais, foi identificada,



exclusivamente nessa organizacdo, a existéncia de todas as formas de padronizacdo descritas
por Mintzberg (2003), ou seja, além da padronizacdo de habilidades e de processos de
trabalho, evidenciou-se a padronizacao de saidas (outputs). Por fim, igualmente derivado do
PGQP, intensifica-se nessa organizag¢do o processo de formalizagdo, seja de normas, do fluxo
de trabalho e de fun¢do, como uma forma de facilitar o desenvolvimento das atividades,

manter o controle e despersonalizar os funcionérios.

No que diz respeito a influéncia da empresarizacdo na complexidade dessas
organizacdes, conforme ja relatado, ao sofrer influéncia da empresarizacao, a estrutura dessas
organiza¢des molda-se em fun¢do dos novos valores empresariais. Essa pressdo resulta num
delineamento da estrutura que, por conseqiiéncia, ird afetar a complexidade dessas
organizacdes. Assumindo essa nova condicdo, necessariamente, essas organizagdes, por
expandirem suas atividades comerciais, criam novos cargos, racionalizam a tarefa, aumentam
o ndmero de funciondrios, ou seja, aumentam o tamanho da organizacdo e, desse modo, como
afirma Hall (2004), quanto maior o tamanho, maior a complexidade, maior a diferenciacdao
horizontal e a vertical, uma vez que esses elementos variam de forma mais lenta
(diferenciacdo vertical) ou mais rapida (diferenciacao horizontal) as modificagdes relativas ao

tamanho de uma organizacdo (HALL, 2004).

Por dltimo, a centralizacdo, a exce¢do das indicacdes em direcdo a construcdo de
mecanismos de avaliagdo de desempenho, foi o elemento que sofreu menos impactos da
empresariza¢do. Entretanto, a propria €nfase nos mecanismos de controle indicam a intengao
daqueles que tomam decisdes em manter a atual configuracdo desse elemento, visto que a
centralizacdo e a manutencdo da autoridade ou do poder, como fora observado, € objeto de
desejo daqueles localizados no topo dessas organizagdes. Portanto, a preocupacdo desses
membros passa a ser com a elaboracdo de mecanismos de controle, ou seja, mesmo que o
Internacional descentralize algumas decisdes, o surgimento de normas ou regras garante a
centralizacdo do poder, como afirma Hall (2004), a relacdo entre tamanho e centralizacdo é
bastante complexa, pois, com um tamanho cada vez maior, surge a necessidade de delegar
algumas decisdes, porém, essa delegacdo ocorre num contexto de normas que objetivam

garantir o controle e a centraliza¢do da autoridade (HALL, 2004).



6 O DESFECHO, AS LIMITACOES E AS SUGESTOES PARA
FUTURAS PESQUISAS

Neste capitulo, com base nas reflexdes realizadas ao longo de todo trabalho a
respeito das possiveis relacdes entre a empresarizacdo e a estrutura organizacional do
Internacional e do Figueirense, pretende-se realizar as ultimas e principais consideracdes
encontradas a respeito desse tema; logo apds, relatam-se as dificuldades ou limitagdes
encontradas na realizacdo desta pesquisa; e, por fim, busca-se, como forma de manter a
constante (re)constru¢do do conhecimento, indicar ou sugerir novas propostas de pesquisa

para que perspectivas nao consideradas sejam investigadas.
6.1 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com Eco (1996), tdo importante quanto o proprio desenvolvimento do
trabalho, a escolha do tema, muitas vezes, por tamanha inquietacao causada, € responsavel por
delinear e estabelecer a qualidade de uma pesquisa. Ou seja, considerando o prazo de duragao
deste curso, a escolha do tema torna-se crucial, pois ndo € raro encontrar pesquisadores que,
depois de determinarem um tema, comecam a perder o interesse por seu objeto de estudo e,
conseqiientemente, comprometem o desenvolvimento e a qualidade da pesquisa. Por isso, este
pesquisador procurou, entre as nuances da teoria organizacional, perspectivas epistemoldgicas
que, além de despertar uma inquietacdo capaz de manter o interesse pelo tema durante muito
tempo, estivessem intimamente relacionadas a questionamentos pessoais do mesmo. Dessa
forma, depois de perpassar por diversas linhas de pesquisa, encontrou-se na teoria de Andreu
Sol€ tal perspectiva, ou seja, a partir de seu estudo a respeito do processo de empresarizacao
do mundo, no qual esse autor discorre acerca da crescente influéncia das organizacdes
empresariais sobre todos os segmentos sociais, € entendendo a elevagdo/sobreposi¢do do
aspecto financeiro sobre os demais aspectos sociais, decidiu-se investigar quais as relagoes
entre o processo de empresarizagdo e a estrutura organizacional em clubes de futebol dos
estados de Santa Catarina ¢ do Rio Grande do Sul. Buscando estabelecer um estudo
comparativo com clubes desses dois estados, escolheu-se como organizacdoes a serem

pesquisadas o Sport Club Internacional e o Figueirense.

Assim, com vistas a discutir essa questdo, abordou-se, a partir da selecdo de alguns

tracos de empresarizagdo derivados da teoria sobre o mundo empresa proposta por Solé, a



intensidade com que o comportamento empresarial estd presente nessas organizagdes. Dos
vinte e dois tragos, formadores do tipo ideal de empresa abordados, escolheu-se onze,
considerados mais apropriados para identificar a presenca de um comportamento empresarial
nessas organizagdes, sendo os mesmos agrupados em trés categorias analiticas, a saber:

preocupacdo com o mercado, aspectos legais e linguagem.

No ambito geral, ao serem influenciadas pelo modelo empresarial, essas duas
organizacdes sofreram profundas modificagdes, principalmente, naquelas questdes
relacionadas a idéia de que o futebol deve ser tratado como um produto. Ao adotarem essa
perspectiva, os clubes de futebol reconstruiram uma nova concepg¢do (realidade) para esse
esporte. Dentre aquelas consideradas mais relevantes, além da supremacia do aspecto
financeiro frente aos demais, salienta-se, a partir da concepcao de que os torcedores devem
ser ou sdo entendidos como clientes, a alteracdo da relacdo clube-torcedor, uma vez que a
lealdade desses a um clube passou a ser avaliada pela intensidade de consumo dos produtos e

servicos ofertados por essas organizagoes.

Analisando separadamente cada organizacdo, ficou evidenciado que o Sport Club
Internacional, além de possuir hd mais tempo um comportamento empresarial, é, dentro das
categorias selecionadas, consideravelmente mais empresarizado que o Figueirense Futebol
Clube. Detalhando cada um dos elementos formadores dessa categoria, entende-se que em
apenas uma, na linguagem, o Figueirense apresentou uma maior empresariza¢do, ndo tanto
pelo uso dos termos, mas, principalmente, pela maneira como esses estavam inseridos nas
falas dos entrevistados. Nos outros elementos, orientacdo para o mercado e aspectos legais,
identificou-se, com maior intensidade, no Internacional, a presenca de fortes manifestacoes

desse processo.

Logo apds, operacionalizada através da decomposicdo em seus constituintes
(complexidade, coordenagdo e centraliza¢do), analisou-se a estrutura organizacional desses
dois clubes. Além disso, conforme salientado na secdo 4.3, buscando enriquecer esta
discussdo, os tracos 12,13,14 e 18, propostos por Solé, foram incorporados, sob a forma de
indicadores estruturais (defini¢do salarial, voluntariado e rotatividade dos funciondrios) a
discussdo sobre a complexidade estrutural. A andlise realizada permitiu compreender que
mesmo estando em diferentes estdgios de estruturacdo, esses clubes procuram,
constantemente, readaptar suas estruturas aos objetivos organizacionais estabelecidos.
Ademais, decorrente das novas concepcdes desse esporte (futebol como um produto),

conforme salientado anteriormente, as principais modificacdes estruturais dessas organizacgoes



estdo relacionadas ao processo de coordenagdo de suas atividades. Além disso, enquanto a
configuragdo estrutural do Figueirense pode ser resumida em, basicamente, dois momentos,
(antes e depois de 1998); no Internacional, seu desenvolvimento estrutural aconteceu de
maneira bastante gradual e, por isso, os entrevistados consideraram inexistentes grandes
modificagdes antes da entrada ou adesdo desse clube ao Programa Gaicho de Qualidade e

Produtividade.

As consideragdes realizadas permitem identificar que, como ocorreu na categoria
anterior, o Internacional foi aquela organizacdo que se mostrou, estruturalmente, mais
burocratizada ou mecanizada. Entretanto, evidenciou-se uma tendéncia, apds a adesdo desse
clube ao PGQP, a desburocratizacio (flexibilizacdo) das atividades. Essa nova proposta, que
inicia com ag¢des que primam pelo enxugamento estrutural, coexiste com a realizacdo de
outras atividades que podem indicar um aumento da rigidez estrutural, tais como: descri¢ao de
cargos e estabelecimento de procedimentos padrdes. Essa condi¢do pode corroborar uma das
discussoes realizadas nesta pesquisa, a respeito do atual discurso empresarial que valoriza
flexibilidade, pois, como se percebe, mesmo antes de concretizar etapas importantes do
processo de burocratizac¢do, evidenciou-se uma preocupacao em flexibilizar a estrutura dessa
organizacdo. No Figueirense, essa condicdo ainda ndo se fez presente, talvez, devido ao
processo de empresarizagdo ser relativamente novo. Ou seja, como antes de 1998, ndo se
pensava em explorar o futebol do modo como acontece hoje, € possivel compreender que essa
organizacdo ainda encontra-se num processo de expansdo estrutural, porém os relatos

anteriores permitem auferir sua tendéncia a burocratizacao.

Por fim, procurou-se identificar as relagdes entre o processo de empresarizagdo e a
configuracdo estrutural dessas organizagdes. Assim, as consideracOes realizadas permitem
deduzir que, ao assumir uma postura prioritariamente empresarial, eleva-se a condi¢do
financeira; como fim udltimo para o “sucesso” desses clubes, a estruturagdo de suas atividades
passa a ser orientada com vistas a, especialmente, alcancar ou captar uma quantidade cada vez
maior de recursos financeiros. Desse modo, entende-se que existe uma intima relacdo entre o
processo de empresarizacdo e estrutura dessas organizagdes, principalmente, no que diz
respeito aos mecanismos de coordenagdo (profissionalizagcdo), visto que o profissionalismo
nessas organizagdes € utilizado como uma forma de inspirar confianga, principalmente,
perante seus provaveis parceiros comerciais. No Figueirense, essa relacdo foi mais evidente,

uma vez que a ado¢do de uma légica empresarial influenciou praticamente todo o seu



processo de estruturacdo; por outro lado, no Internacional, essa relacdo foi menos evidente,

talvez devido ao tempo em que esse clube desenvolve acdes empresariais.

Como impressodes finais deste trabalho, considerando que o alcance de um objetivo
estd entrelacado a capacidade financeira das organizagdes pesquisadas, se vislumbra a
intensificacdo desse processo, pois essas organizacdes buscardo novas oportunidades
negociais, visto que, segundo Heller e Fehér (1998 apud SOUZA, 2005), o sistema capitalista
se esforca para manter os individuos reféns dos produtos e servigos que suas institui¢des
criam e recriam incessantemente como forma de nao parar o processo de crescimento. Desse
modo, entendendo a relacdo existente entre o processo de empresarizacdo e a configuracdo
estrutural desses clubes, ao criar ou recriar novas formas de exploragdo comercial do futebol,
fica subentendido que, por ndo ser uma condi¢do fixa na organizagdo, novas configuracoes
estruturais sao criadas e recriadas, com o objetivo de fornecer apoio para o desenvolvimento

das atividades organizacionais.

Contudo, por ndo ser um fendmeno exclusivo dessas organizacdes, mas que avanca
em direcdo a diversos segmentos sociais, depois de passar por um processo de
empresariza¢do, nio se acredita numa volta, numa recuperagdo dos valores tradicionalmente
formadores desse esporte, nem mesmo no estabelecimento de um limite para a sua
comercializacdo. Assim, como disse um grande amigo: “o otimista é o pessimista mal
informado”, ou seja, € triste, depois de desenvolver esta pesquisa e de passar por este curso,
acreditar que cada vez mais a sociedade caminha para a supremacia ou a “vitéria” de valores
que elevam o dinheiro como condi¢do fundamental para determinar muitos, para nao dizer
todos, os aspectos sociais. Cita-se, como exemplo desta condi¢ao, dentre outras modificacdes
apresentadas neste estudo, as seguintes constatacOes: 1) a geracdo de expectativas para
criancas e jovens (sem habilidades compativeis com o esporte de alta performance) que
entram nos clubes para serem mercadorias com ou sem “qualidade”; e 2) o uso da paixao dos
torcedores, principalmente, aqueles de baixa renda, que sdo levados/induzidos a consumir
para serem considerados torcedores fieis. Pois o estado “normal” do capitalismo é o da
revolucdo permanente de suas préprias condicoes de existéncia: desde o inicio, ele
“apodrece”, € marcado por uma contradicio mutilante, pela discérdia, por uma falta de
equilibrio imanente: é exatamente por isso que ele se modifica e se desenvolve sem parar - o
desenvolvimento incessante é sua unica maneira de resolver reiteradamente, de entrar em
acordo com seu desequilibrio fundamental e constitutivo, a ‘“contradi¢ao”. Longe de ser

restritivo, portanto, seu limite é o préprio impulso de seu desenvolvimento. Nisso reside o



paradoxo caracteristico do capitalismo, seu ultimo recurso: o capitalismo € capaz de
transformar seu limite, sua propria impoténcia, na fonte de seu poder. Quanto mais ele
“apodrece”, quanto mais se agrava sua contradicio imanente, mais ele tem que se

revolucionar para viver (ZIZEK, 1996 apud SOUZA, 2005).

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora algumas das consideragdes realizadas possam ser extrapoladas e
generalizadas para outras organizagdes inseridas no mesmo campo, uma vez que oS proprios
meios de comunicacdo contribuem para visualizar indicios de que o processo de
empresarizacdo ndo estd restrito as organizagdes pesquisadas, pelo cardter dessa pesquisa
(estudo de casos comparados) e por esta estar limitada as definicdes operacionais das
categorias de andlise, grande parte das colocagdes realizadas nesse trabalho estdo restritas aos
clubes investigados, ou seja, as andlises e as conclusdes realizadas neste estudo ndo se
referem a realidade de outras organizacdes futebolisticas e, tampouco, a outras organizagdes

do campo do desporto.

Além disso, tanto o tempo para a realizagao desta pesquisa como o tempo no campo
de pesquisa também podem ser considerados limitagdes, pois alguns porqués deste trabalho
teriam um aprofundamento maior caso este autor tivesse a possibilidade de ficar mais tempo
no campo ou se o estudo tivesse um carater etnografico, ou mesmo multiplas técnicas de

investigacao.

Uma outra limitacdo deste estudo estd associada ao fato das entrevistas terem
priorizado acontecimentos presentes, ou seja, talvez pelo tempo de existéncia desses clubes,
os entrevistados, mesmo aqueles estabelecidos hd muitos anos nessas organizacdes, nao
tiveram a mesma atencao para as informacoes histéricas como tiveram para os fatos recentes.
Isso, por sua vez, prejudicou o desenvolvimento da perspectiva longitudinal, proposta neste
trabalho, e, conseqiientemente, limitou a realizacdo de uma anélise histdrico-evolucionista,

caracteristica deste tipo de abordagem.

E importante salientar que, embora a maioria das pesquisas nio apontem, o acesso 2s
organizacdes pesquisadas torna-se um elemento crucial para o desenvolvimento deste
trabalho. Diferentemente do que aconteceu no Figueirense, em que o acesso a organizacao foi
“tranqiiilo”, estabelecido a partir de um simples e-mail, por outro lado, no Internacional, o

acesso constituiu-se numa das principais dificuldades para a realizacdo desta pesquisa e



ameacando, até mesmo, a possibilidade de realizacio deste estudo. A pesquisa nesse clube foi
marcada pela excessiva formalidade, pelo forte controle hierdrquico, por falhas na
comunicacdo e por provas de desconfianga, capazes de constranger este pesquisador. Além
dessas dificuldades, a indisponibilidade de horérios e a desconsideracdo de muitas tentativas
de comunica¢do também foram elementos que contribuiram para que alguns individuos,
normalmente, localizados em dreas estratégicas (Diretoria) e considerados grandes
conhecedores do clube, ndo participassem desta pesquisa. Por tudo, essa dificuldade
encontrada no Internacional parece indicar que a pesquisa académica e o campo de estudo
(organizagOes) representam contextos e/ou interesses distintos nos quais um pode ndo
“enxergar” a importancia do outro, pois, de acordo com Cabral (2002), embora o argumento
sobre a preméncia de textos sobre métodos de pesquisa voltados para a realidade especifica
dos pesquisadores de organizacdes seja questiondvel uma vez que este campo de
conhecimento compartilha muitos dos imperativos e desafios das ci€ncias sociais em geral, €
inegavel que questdes metodoldgicas tendem a encontrar maior ressonancia na medida em
que centram-se nas necessidades e interesses proprios de sua clientela (BRYMAN 1992 apud
CABRAL 2002). Assim, conforme registrado anteriormente, segundo Cabral (2002), dentre
outras, as seguintes questdes podem exercer um impacto consideravelmente significativo
durante a realizacdo de uma pesquisa, a saber: 1) problemas de acesso, envolvendo desde a
disponibilidade de tempo dos membros da organizacdo até questdes politicas cujo
equacionamento tende a exigir acordos de reciprocidade entre o pesquisador e a organizagao;
2) as dimensdes éticas e politicas da pesquisa, englobando uma série de varidveis, tais como
os objetivos da pesquisa e a postura do pesquisador, bem como questdes polémicas como a do
uso que € feito dos resultados encontrados e 3); a preocupagdo com o conhecimento pratico,

cuja manifestacdo maior € a constante busca da eficicia organizacional.

N

Por fim, além das informacdes obtidas estarem limitadas a perspectiva dos
entrevistados, uma outra limita¢do encontrada diz respeito a validade das informagdes obtidas.
Ora, embora neste estudo existam declaracdes que podem ser consideradas importantes na
constru¢do deste estudo, é evidente que podem ter ocorrido constrangimentos e, até mesmo,
possiveis omissdes de muitas informacdes durante o processo de entrevistas. E preciso
considerar que o processo de investigacdo feito internamente em uma institui¢do esta cercado
por limites, impostos pelos valores existentes e compartilhados pela mesma, fato que limita,
em muito, o que deve e/ou pode ser dito. Uma vez que, de acordo com Castoriadis (1995 apud

FARIA & MENEGHETTI, 2001), “fodo discurso esconde uma rede simbdlica de relacoes de



dominagdo ideologica e de poder. Cada palavra expressa no ambiente organizacional estd,
de alguma forma, sendo monitorada e classificada. Todo discurso que destoa da sinfonia
organizacional é reprimido, ndo necessariamente através de punicoes coercitivas explicitas
aplicadas pela direcdo central da organizacdo, mas através dos grupos internos, do controle

psiquico da ideologia™.
6.3 RECOMENDACOES E SUGESTOES DE PESQUISA

O presente estudo buscou apresentar discussdes visando compreender as relacdes
entre a estrutura organizacional e o processo de empresarizacdo de clubes de futebol.
Entretanto, esta pesquisa esteve, ainda limitada pela quantidade de tracos de empresarizacao
estabelecidos, pelo tipo e nimero de organizagdes pesquisadas e pelo seu cardter. Como
forma de continuar o processo de investigacdo desses temas sugere-se que Os seguintes

estudos sejam realizados:

» Desenvolver um aprimoramento e um aprofundamento tedérico acerca da teoria

sobre o mundo empresa, uma vez que essa ainda estd em construcao;

» Analisar, a partir de uma perspectiva institucional, a influéncia do processo de

empresariza¢ao na configuracao estrutural dessas organizacgdes;

» Identificar e aprofundar a discussdo sobre a influéncia do Estado no processo de

empresarizacao do futebol;

» Verificar, sobre outros tracos de empresarizacdo ndo inclusos neste estudo, a

presenga de um comportamento empresarial nessas e em outras organizacdes;

» Analisar a perspectiva dos torcedores a respeito do processo de empresarizacao

em todos os outros segmentos ligados ao lazer social;

» Verificar o quanto o processo de empresarizagdo influencia o processo de

estruturacdo em organizacdes de diferentes tamanhos e segmentos;

» Pesquisar, isoladamente, a existéncia e o impacto dos tragos 19 (a empresa € uma
organizacao que implica e produz o individuo), 21 (a empresa € uma organizacdo que
produz e implica humanos insatisfeitos) e 22 (a empresa ¢ uma organizagdo que
implica e produz uma concepg¢do de felicidade), propostos por Solé (2004), nessas

organizagoes.



7 REFERENCIAS

AIDAR, A. C. K. OLIVEIRA, J. J. de. LEONCINI M. P. (Org) A nova gestao do futebol.
Rio de Janeiro: FGV, 2002.

ALVES, S. A Multidimensionalidade nas Organizacdes Empresariais: Proposta de um
Modelo Analitico. In: XXVI ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (2002, Salvador)
Anais... Salvador: ANPAD, 2002 em CD-ROM.

ARNAL, J., DEL RINCON, D. & LATORRE A. Investigacion educativa: fundamentos y
metodologia. Barcelona: Labor, 1994.

ASSAF NETO, A. Financas corporativas e valor. Sao Paulo: Atlas, 2003.

AZEVEDO, C. G. D.; MACHADO, A. G. C.; FROTA, L. L. N.; ZENAIDE, M. L. C;
BARBOSA JR, C. de L. Implantacdo de um Sistema ERP: a Mudanga Organizacional sob os
Aspectos Contingencial e Institucional. In: XXVII ENCONTRO NACIONAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO (2003, Atibaia). Anais... Atibaia: Sdo Paulo: ANPAD, 2003 em CD-
ROM.

BABBIE, E. The pratice of social research. California: Wadsworth Publishing company,
1998.

BARBOSA, L. Sociedade de Consumo. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2004.
BARDIN, L. Analise de conteado. Lisboa: Edicdes 70, 1988.

BARNARD, C. I. As func¢oes do executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1979.
BAUDRILLARD, J. Sociedade de consumo. Sdo Paulo: Elfos, 1995.

. O sistema dos objetos. Sao Paulo: Perspectiva, 1997.

BAUER M. W., GASKELL, G. Pesquisa qualitativa com texto imagem e som: um manual
pratico Petrépolis: Vozes, 2002.

BLAU, P. e SCOTT, W. Organizacoes Formais: Uma abordagem comparativa. Sdo Paulo:
Atlas, 1979.

BOATRIGHT, J. R. Ethics and the Conduct of Business. 3* ed. New Jersey: Prentice Hill,
1999.

BOURDIEU, P. Questoes de Sociologia. Rio de Janeiro: Marco Zero, 1983.

. As regras da arte. Sao Paulo: Companhia das Letras, 1996.

. O desencantamento do mundo. Sio Paulo: Perspectiva, 1979a.

. La Distinction: critique sociale du jugement. Paris: Les Editions de Minuit,

1979b.

BOWDITCH, J. L; BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional. Sao
Paulo: Pioneira, 1992.

BRAGA, K. Inter 90 Anos de Paixao. Porto Alegre: JA Editores, 2000.
BRACHT, V. Sociologia critica do esporte: uma introducao. Vitéria: UFES, 2003.



BROWN, S. Posmodern Marketing European. Journal of Marketing, Bradford; v. 27, n. 4;
p. 19-55, 1993.

BRUNORUO, J. C. Futebol 100% Profissional. Sao Paulo: Gente, 1997.

CABRAL, A. C. de A. Reflexdes Sobre a Pesquisa nos Estudos Organizacionais: Em Busca
da Superacdo da Supremacia dos Enfoques Positivistas. RIMAR - Revista Interdisciplinar
de Marketing, v.1, n.1, p. 60-73, Jan./Abr. 2002

CALDAS, W. O pontapé inicial: memorias do futebol brasileiro (1984-1930). Sao Paulo:
Ibrasa, 1990.

CARVALHO, C. A. Novas formas de estrutura e gestdo: um estudo sobre as organizagdes do
campo do desporto. Projeto CNPq, 2001.

. GONCALVES, J. C. de S. ALCANTARA, B. C. S. de. Transformacao do
Futebol: da Diversdo a Hegemonia do Mercado In: XXVII ENCONTRO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (2003, Atibaia). Anais...
Atibaia: ANPAD, 2003a em CD-ROM.

. GONCALVES, J. C. de S. ALCANTARA, B. C. S. de. O lidico, o
profissional e o negécio no futebol. In: CARVALHO, C. A. P. VIEIRA, M. M. F. (Orgs.).
Organizacoes, cultura e desenvolvimento local: a agenda de pesquisa do Observatério da
Realidade Organizacional. Recife: EDUFEPE, 2003b.

. VIEIRA, M. M. F.; LOPES, F. D. Contribuicdes da perspectiva institucional
para andlise das organizacdes. In: XXIII ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (1999,
Foz do Iguacu) Anais... Campinas: ANPAD, 1999. em CD-ROM

CASTRO, C. M. A pratica da pesquisa. Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1978.

CHANLAT, J. F. O individuo na organizacio: dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas,
1993. v.3.

COIMBRA, D. e NORONHA, N. A Historia dos Grenais. Porto Alegre: Artes e Oficios,
1994.

COSTA, J. da. Condi¢des e fatores determinantes para uma politica nacional de
desenvolvimento tecnoldgico: aspectos externos. Revista de Administracio de Empresas-
RAE, Sao Paulo, n. 14, v. 3, p. 83, maio/jun. 1974.

CRUBELLATE, J. M. Remendo novo em roupa velha: controle social normativo em
organizacdes econdmicas e a emergéncia de novos modelos estruturais. /n: ENCONTRO
NACIONAL DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS (2002, Recife). Anais... Recife: ENEO,
2002. em CD-ROM.

DELLAGNELO, E. E. L.; MACHADO-DA-SILVA, C.. Literatura sobre novas formas
organizacionais: onde se encontram as evidéncias empiricas de ruptura com o modelo
burocratico de organizagdes? In: XXIV ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (2000: Florianépolis) Anais... Florian6polis:
ANPAD, 2000. em CD-ROM

DEMO, P. Metodologia cientifica em Ciéncias Sociais. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1989.

DIMAGGIO, Paul J. e POWELL, Water W. The iron cage revisited: institucional
isomorphism and collective rationality. IN: POWELL e DIMAGGIO (Ed). The new
institutionalism in organizational analysis. Chicago, The University of Chicago Press,
1991.




ECO, Umberto. Como se faz uma tese.14.ed. Sao Paulo: Perspectiva, 1996.
ELIAS, N. e DUNNING, E. A busca de excitacao. Lisboa: Difel, 1992.

ELIAS, N. e DUNNING, E. Deporte y ocio en el proceso de la civilizacion. México: Fondo
de Cultura Econémica, 1995.

ETZIONI, A. Organizacoes Modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1967.

FARIA, J. H. de F. & MENEGHETTI, F. K. Discursos Organizacionais {n XXV
ENCONTRO I\IACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO (2001: Campinas). Anais... Campinas: ANPAD, 2001. em CD-ROM.

FOUCAULT, M. As palavras e as coisas: uma arqueologia das ciéncias humanas. 8* ed. Sdo
Paulo: Martins Fontes.

GALEANQO, E. Futebol ao Sol e a Sombra. Porto Alegre, L&PM Editores, 2002.
GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

GODQY, Arlinda S. Pesquisa qualitativa — Tipos fundamentais. Revista de Administracao
de Empresas. Sao Paulo, v.35, n°3, p. 20-29, 1995.

GONCALVES, J. C. A Mercantilizacdo do Futebol Brasileiro: instrumentos, avangos e
resisténcias. Dissertacao de mestrado em administraciao: Recife. UFPE, 2005.

. CARVALHO, C. A. ALCANTARA, B. C. S. de. Transformagdes no
contexto do futebol brasileiro: o Estado como agente de mudanca In: ENCONTRO DE
ESTUDOS ORGANIZACIONAIS (2004, Atibaia). Anais... Atibaia: ENEO, 2004. em CD-
ROM.

.FILHO, P. A. de O. M. e ALCANTARA, B. C. S. de. Do Ocio ao Negécio:
a Expansdo da Ldgica de Mercado no Futebol de Pernambuco In: IX Coléquio Internacional

sobre Poder Local Gestdo XXI, Gestdo Social e Gestdo do Desenvolvimento (2003,
Salvador). Anais .... Salvador. 2003. em CD-ROM.

HATCH, M. J. Organization Theory: modern, symbolic and postmodern perspectives.
Oxford: Oxford University Press, 1997.

HALL, R. Organizacoes: Estruturas, processos e resultados. 8.ed. Rio de Janeiro: Pretice-
Hall do Brasil, 2004.

HELAL, R. Passes e impasses: futebol e cultura de massa no Brasil. Rio de Janeiro: Vozes,
1997.

HELLER, A.; FEHER, F. A condicao politica pés-moderna. Rio de Janeiro: Civilizagao
Brasileira, 1998.

HOBSBAWN, E. & RANGER, T A invencao das tradicoes. Rio de Janeiro: Paz e Terra,
1984.

IUDICIBUS, S. de. Teoria da Contabilidade. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
JAMESON, F. Espaco e imagem. 3% ed., Rio de Janeiro: Editora UFRJ, 2004.

KASZNAR, 1. K. O esporte como industria: solucao para criacdo de riqueza e emprego.
Rio de Janeiro. Confederacdo Brasileira de Voleibol, 2002.

KATZ, D. e KAHN, R, L. Psicologia social das organizacoes. 3.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

KERLINGER, F.N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais. Sao Paulo: EDUSP,
1980.



KFOURI, J. A midia e o marketing esportivo. In: Seminario INDESP de marketing esportivo
(1996, Brasilia). Anais... Brasilia: Instituto Nacional de Desenvolvimento do Desporto, 1996.
em CD-ROM.

KOTLER, P. e ARMSTRONG, G. Principios de Marketing. Rio de Janeiro: LTC, 1998.

LAKATOS, E. M. MARCONI, M. de A. Técnicas de Pesquisa: planejamento e execugao de
pesquisas, amostragem e técnicas de pesquisa, andlise e interpretacdo dos dados. Sao Paulo:
Atlas, 1990.

LOPES, J. S. L. A vitéria do futebol que incorporou a pelada. Revista USP, Siao Paulo, n 22,
1994. (Dossié Futebol).

. Futebol Mestico. Ciéncia Hoje, Revista da SBPC, Sao Paulo, v.24, n. 139,
junho 1998.

LUCIANO, E. M. Mapeamento das varidveis essenciais ao processo decisOrio nas empresas
gaichas do setor industrial alimentar. In: XXIV ENCONTRO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (2000: Florianépolis).
Anais... Florian6polis: ANPAD, 2000. em CD-ROM.

MACHADO, C. do C. Histéria do futebol catarinense. Florian6polis: Insular, 2000.

MACHADO-DA-SILVA C. L., VIEIRA, M. M. F. E DELLAGNELO, E. H. L. Ciclo de vida,
controle e tecnologia: Um modelo para andlise das organizacdes. Organizacoes e Sociedade.
Jan/Abr, 1998.

MARX, K. O Capital. Sao Paulo: Nova Cultural, 1996.

MELANI, R. O futebol e a razao utilitarista. /n COSTA, Marcia Regina da. Futebol:
espetaculo do século. Sdo Paulo: Musa, 1999.

MINAYO, M. C. de S. (Org.). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 19.ed.,
Petrépolis: Vozes, 2001.

MINTZBERG H. Criando organizacoes eficazes: estruturas em cinco configuragdes. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

MINTZBERG, H. ; QUINN, J. B. O Processo da Estratégia. 3* Ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

MORGAN, G. Imagens da Organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, F. C. P. VASCONCELOQOS, L. F. G. de. Teoria geral da administracao. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

MURAD, M. Dos pés a cabeca: elementos basicos de Sociologia do Futebol. Rio de Janeiro:
Irradiagdo Cultural, 1996.

OLIVEIRA, M. F. F. de Algumas consideragdes acerca das relacdes entre organizacdo e
linguagem. In: XXV ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (2001: Campinas). Anais... Campinas: ANPAD,
2001. em CD-ROM.

OSTERMANN, R.C. Meu corac¢ao é vermelho. Porto Alegre: Mercado Aberto, 1999.
PARETO, V. Manual de Economia Politica Sao Paulo: Nova Cultural, 1996.
PERDIGAO, P. Anatomia de uma derrota. Porto Alegre, L&PM, 1986.

PERROW, C. B. A society of organizations: Theory and Society, v. 20, n. 6, p. 725-762,
1991.



PILLATI, L. A Reflexdes sobre o Esporte Moderno: Perspectivas Histéricas. In: I Prémio
INDESP de literatura esportiva marketing esportivo (1999, Brasilia). Anais... Brasilia:
Instituto Nacional de Desenvolvimento do Desporto, 1999. em CD-ROM.

PIMENTA, C. A M. Novos processos de formagdo de jogadores de futebol e fendmeno das
‘escolinhas’: uma andlise critica do possivel. Peligro de Gol: estidios sobre deporte y
sociedad em América Latina. ALABARCES, Pablo (compilador). Coleccion Grupos de
Trabajo de CLACSO, Grupo de Trabajo: Deporte y Sociedad, Buenos Aires: CLACSO,
abril del 2000.

POLANY]I, K. A grande transformacao Rio de Janeiro: Campinas, 2000.

PORTER, M. Estratégia Competitiva: Técnicas para a Andlise de Industrias e da
Concorréncia. Rio de Janeiro: Campos, 1986.

PUGH, D. S.; HICKSON, D. J.; HINNINGS, C. R.  An empirical taxonomy of work
organization. Administrative Science Quarterly, New York, v.14, n.1, 1968.

PRONI, M. W. A Metamorfose do Futebol. Sdo Paulo: UNICAMP, 2000.

RAMOS, A. G. A Nova Ciéncia das Organizacoes. Rio de Janeiro: Fundacido Getilio
Vargas. 1989.

RANSON, S.; HININGS, B.; GREENWOOQOD, R. The struturing of Organizacional structures.
Administrative Science Quarterly. V.25. n°1. Mar,1980.

REIS, L. da C. A mulher que joga futebol. In: I Prémio INDESP de literatura esportiva
marketing esportivo (1999, Brasilia). Anais... Brasilia: Instituto Nacional de
Desenvolvimento do Desporto, 1999. em CD-ROM.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1989.
RIMA, 1. H. Historia do Pensamento Economico. Sao Paulo: Atlas, 1977.

RODRIGUES, F. X. F. A formagao do jogador de futebol no Sport Club Internacional (1997-
2002). Dissertacao de Mestrado Apresentada ao Programa de P6s-Graduacao em Sociologia
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGS/UFRGS), 2001.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio do curso de administracao. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
ROSENFELD, A. Negro, macumba e futebol. Sao Paulo: Edusp/Perspectiva, 1993.
SALDANHA, J. O futebol. Rio de Janeiro: Bloch Editores, 1971.

SAMUELSON, P. A. Fundamentos da Analise Economica. Sio Paulo: Nova Cultural,
1997.

SANTOS, A. C. dos e MENDONCA, M. C. A. Adequacdo de estrutura organizacional: uma
andlise em cooperativas In: XXVI ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (2002,
Salvador). Anais... Salvador: ANPAD, 2002 em CD-ROM.

SANTOS, N. M. B. F. e VASCONCELOS, A. L. F. Informagdo contdbil: ferramenta de
auxilio a prestacdo de contas das cooperativas In: XXVI ENCONTRO NACIONAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS—GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO (2002, Salvador). Anais... Salvador: ANPAD, 2002 em CD-ROM.

SCHUMPETER, J. A. A Teoria do Desenvolvimento Econdmico: uma investigacdo sobre
lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econdmico Sdao Paulo: Nova Cultural,1988.



SCOTT, J. C., Corruption, machine politics and political change, American Political
Science Review, LXVI, 1969.

SEBRELL, J. J. Fatbol y masas. Buenos Aires: Galerna, 1981.

SELLTIZ, C.; WRIGHTSMAN, L. S.; COOK, S. W. Métodos de Pesquisa nas Ciéncias
Sociais. v. 2 — Medidas na Pesquisa Social. Sao Paulo:EPU, 1987

SIMON, H. Comportamento Administrativo. Rio de Janeiro: Editora da Fundagao Getilio
Vargas, 1979.

SLATER, D. Cultura do consumo & modernidades. Siao Paulo: Nobel, 2001.
SMITH, A. A Riqueza das Nacoes Sao Paulo: Nova Cultural, 1996.
SODRE, M. A comunicacio do grotesco. Petrépolis: Vozes, 1973.

SOLE, Andreu. ;Qué es una empresa ? Construccién de un idealtipo transdisciplinario.
Working Paper. Paris, 2004.

. ; PHAM, D. Esta imagem da qual somos tio prisioneiros. GESTAO.Org -
Revista Eletronica de Gestao Organizacional. v. 1, n. 1, PROPAD/UFPE, 2003b.
Disponivel em: http://www.gestaoorg.dca.ufpe.br/.

SOUZA, A. da S. Uma reflexdo sobre as influéncias negativas do marketing e do consumo.
GESTAO.Org - Revista Eletronica de Gestao Organizacional. v. 1, n. 1, PROPAD/UFPE,
2003b. Disponivel em: http://www.gestaoorg.dca.ufpe.br/.

. Sobre a construcdo da insatisfacdo: reflexdes criticas sobre o discurso do
marketing . Tese de Doutorado Apresentada ao Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia
da Produc¢do da Universidade Federal de Santa Catarina (PPGEP/UFSC), 2005.

STONER, J. A. F.; FREEMAN, R. E. Administracao. 5. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.
TRAGTENBERG, M. Burocracia e Ideologia. Sao Paulo: Atica, 1974.

TRIVINOS, A. N. S. Introduciio a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacgdo. Sao Paulo: Atlas, 1987.

VASCONCELLOS, E. Componentes da estrutura organizacional. /n: PINHO, D.B.
Manual de Cooperativismo. Sdo Paulo: Coopercultura CNPq, 1982. v.3, 272p.

VASCONCELLOS E.; HEMSLEY J. R. Estruturas das organizacoes: estruturas
tradicionais, estruturas para inovagao, estrutura matricial. 3. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

VAVRA, T. G. Marketing de Relacionamento: After Marketing. Sdo Paulo: Atlas, 1993.
VOLBERDA, H. W. Building the flexible firm. Oxford: Oxford University Press, 1998.

WAGNER 1III, J. A.; HOLLENBECK, J. R. Comportamento organizacional: criando
vantagem competitiva. Sao Paulo : Saraiva, 2000.

WEBER, M. Ensaios de sociologia. Organizacio e introdugao de H. H. Gerth e C. W. Mills.
3. ed. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1974.

. Conceitos Basicos de Sociologia. Sao Paulo: Moraes, 1987.

. Economia e Sociedade. Brasilia, DF: Editora Universidade de Brasilia, 2004.

. Os economistas. Textos selecionados. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1997.

<http://www.figueirense.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005

<http://www.internacional.com.br>. Acesso em: 07 de julho de 2005




APENDICE

IMPORTANTE: os apéndices encontram-se na versdao impressa deste trabalho,

a saber:

» APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

» APENDICE B: ESTATUTO DO SPORT CLUB INTERNACIONAL;
» APENDICE C: ESTATUTO DO FIGUEIRENSE FUTEBOL CLUBE;

> APENDICE D: LISTA DOS PRODUTOS LICENCIADOS PELO FIGUEIRENSE
FUTEBOL CLUBE;

> APENDICE E: TIPOS DE PRODUTOS LICENCIADOS PELO SPORT CLUB
INTERNACIONAL;

> APENDICE F: BALANCO PATRIMONIAL, DEMONSTRACAO DO RESULTADO
DO EXERCICIO, DEMONSTRACAO DAS MUTACOES DO PATRIMONIO LIQUIDO E
DEMONSTRACAO DAS ORIGENS E APLICACOES DE RECURSOS DO SPORT CLUB
INTERNACIONAL;

> APENDICE G: BALANCO PATRIMONIAL, DEMONSTRACAO DO RESULTADO
DO EXERCICIO, DEMONSTRACAO DAS MUTACOES DO PATRIMONIO LIQUIDO E
DEMONSTRACAO DAS ORIGENS E APLICACOES DE RECURSOS DO FIGUEIRENSE
FUTEBOL CLUBE;

> APENDICE H: JORNAL DO INTER - DIVULGACAO DOS PRODUTOS
LICENCIADOS COM MARCA DO SPORT CLUB INTERNACIONAL;

> APENDICE I: PROJETO FIGUEIRINHA — FORMACAO DE ATLETAS.



