Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de Pos Graduacdo em Administracdo - PROPAD

A mercantilizacédo do futebol brasileiro:
instrumentos, avancos e resisténcias

Julio Cesar de Santana Gongalves

Recife, 2005



UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

CLASSIFICACAQ DE ACESSO A TESES E DISSERTACOES

Considerando a natureza das informagdes e compromissos assumidos com suas fontes, o

acesso a monografias do Programa de Pos-Graduagio em Administracio da Universidade

Federal de Pernambuco ¢ definido em trés graus:

- "Grau 1" livre (sem prejuizo das referéncias ordinarias em citages diretas e indiretas);

- "Grau 2"; com vedacgdo a copias, no todo ou em parte, sendo, em conseqiéncia, restrita a
consulta em ambientes de biblioteca com saida controlada;

- "Grau 3" apenas com autorizagio expressa do autor, por esecrite, devendo, por isso, o
texto, se confiado a bibliotecas que assegurem a restrigio, ser mantido em local sob chave
ou custodia;

A classificacio desta dissertacio/tese se enconira, abaixo, definida por seu autor,

Solicita-se aos depositirios e usudrios sua fiel observiincia, a fim de gue se preservem as
condicdes éticas e operacionais da pesquisa cientifica na drea da administracio.

Titulo da Monografia: A mercantilizagdo do futebol brasileiro: instrumentos, avangos e
resisténcias

Nome do Autor: Julio Cesar de Santana Gongalves

Data da aprovagiio: 25 de fevereiro de 20035

Classificagio, conforme especificagio acima:

Grau 1 m
Grau 2 o2 ]
Grau 3 |:|

Recife, 10 de margo de 2005:

Assinatura qu autor



A mercantilizacéo do futebol brasileiro:
Instrumentos, avancos e resisténcias

Julio Cesar de Santana Gongalves

Dissertacdo apresentada como requisito
complementar para obtencdo do grau de
Mestre em Administracdo, area de
concentracdo em Organizagbes, do
Programa de PoOs-Graduacdo em
Administragdo da Universidade Federal
de Pernambuco

Orientadora: Dra. Cristina Amélia Carvalho

Recife, 2005



Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéneias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de Pos-Graduagiio em Adminisiragio - PROPAD

A mercantilizac¢ido do futebol brasileiro:
instrumentos, avancos e resisténcias

Julio César de Santana Gongalves

Dissertagiio submetida ao corpo docente do Programa de Pos-Graduagfio em Administragiio
da Universidade Federal de Pernambuco e aprovada em 25 de fevereiro de 20035,

Banca Examinadora:
— 4 ) "'
/ ‘n" ‘.'// 3 ,;'J )
\ fltf?'f?'w |2t H it
Profa. E,rtstma Amélia Percira de Carva!hﬂ ]'h Dy, UFPE (orientadora)

fL,, % Ukl
Profa. Rosimeride Fauma £an'alhu da Sjlvg;’Dﬂutcra. UFSC (examinadora externa)

.- P
/ 176 ,;;/Z % &
Prof. Sf'rgi {{hes de Sousa, DMIUF E (examinador internc)



Agradecimentos

A Deus, por todos os beneficios que me tem feito e por me conceder a
oportunidade de realizar este trabalho.

Ao0s meus pais, que com amor e apoio foram fundamentais para a realizacdo deste
estudo.

A minha amada esposa, Marcia Marques, que sempre esteve ao meu lado, por seu
carinho, amor e paciéncia.

Amo voceés!

A professora Cristina Carvalho, pelas orientagdes e por ter acreditado no meu
trabalho. Ao professor Marcelo Vieira, pelo apoio, sugestdes e incentivos ao desenvolvimento
cientifico-intelectual. Muito do que aprendi nesta area do conhecimento devo a vocés.
Obrigado!

Presto um agradecimento especial ao Grupo de Pesquisa “Observatério da
Realidade Organizacional”, cujo apoio e ajuda foram essenciais para este trabalho.

Obrigado a Sueli Goulart, Michelle Menezes, Flavia Lopes e Fernando Pontual
pelo carinho e amizade. Aos meus amigos Bruno Alcéntara, Gustavo Madeiro, Rodrigo
Gameiro e Thiago Dias, meus agradecimentos pelo companheirismo demonstrado ao longo
dos anos de trabalho. Ao professor Ricardo Mendonca pelas sugestdes ao trabalho e pelo
amigo que é.

Aos meus colegas de mestrado, pela convivéncia durante o curso, em que
compartilhamos alegrias e tristezas, em especial as amigas: Alba Barbosa, Myrna Loreto e
Lourdes Magalh&es. Obrigado!

Aos professores do PROPAD/UFPE, pelas discussbes sobre a ciéncia e o
conhecimento cientifico, em especial ao professor Pedro Lincoln. Aos avaliadores deste
trabalho pelas orientacOes e sugestdes a esta pesquisa. Aos funcionarios do PROPAD/UFPE e
do DCA/UFPE pelo apoio estrutural. Obrigado!

Por fim, e ndo menos importante, agradeco ao CNPq, pelo apoio financeiro para a

realizacdo deste trabalho, no seu primeiro ano. E, aos entrevistados, pela colaboracdo neste
estudo, pela atencdo dispensada e pelas informacdes prestadas. Obrigado a todos!

Dedico a todos estes este trabalho. Muito obrigado!



O politico e o social reduzidos ao econdémico e
este ao financeiro é o duplo reducionismo que
rege hoje os negdcios do planeta. Entre a
I6gica da vida e a das financas se joga o
destino do mundo.

René Passet

A partir do momento em que a marca, 0
patrocinio, 0 mercado, tentarem se sobrepor a
relacdo torcedor-clube, eu creio que essa
relacdo pode sucumbir. Porque ndo vejo como
sobreviver a paixao do torcedor pelo seu clube
se ele ndo conseguir ver no seu clube a imagem
daquilo que ele aprendeu a cultivar.

Aldo Rebelo



A Deus por todos os beneficios que me tem
feito e pela oportunidade de realizar este
trabalho, e a Méarcia Marques por seu amor.



Resumo

Este trabalho tem o objetivo de identificar o papel da expansdo da logica de mercado e da
adocdo de um modelo empresarial na conducdo de um processo de desinstitucionalizacao do
campo do futebol no Brasil. Para tanto, foi utilizada como marco teorico a teoria institucional,
0s conceitos de racionalidade intrumental e substantiva, e a transformacdo do esporte em
negocio. O procedimento metodoldgico estd fundamentado numa abordagem qualitativa dos
dados primarios e secundarios coletados. O trabalho conclui que em razédo da alteracdo da
I6gica de acdo, de substantiva para “de mercado”, o conjunto das agdes e das caracteristicas
das entidades futebolisticas brasileiras incorporaram elementos comuns ao universo
empresarial. As relagdes centram-se na impessoalidade; criam-se e sdo desenvolvidas
estratégias de controle que assegurem o alcance dos objetivos, assim como a¢Ges mercantis
modernizantes; e a gestdo considerada “legitimada” é aquela que se da sob os moldes
empresariais, e ndo mais no amadorismo. A alteracdo de normas e valores institucionais, e as
mudangas nas interacbes entre 0s parceiros nesse campo contribuem para a erosdao e a
dissipacdo de normas e praticas institucionalizadas, implicando numa nova legitimidade, a dos
“negocios”. Tal cenario, porém, enfrenta a resisténcia de agentes tradicionais como 0s
“dirigentes cartolas”, torcedores e elementos de tradi¢do dos clubes que, somados, acredita-se,

constituem-se motivos ou razdes para uma possivel reinstitucionalizacdo ainda ndo ocorrer.

Palavras-chave: Futebol Brasileiro. Mercado. Mudanca Institucional.



Abstract

This work has the objective to identify the paper of the expansion of the logic of market and
the adoption of an enterprise model in the conduction of a process of deinstitutionalization of
the field of the soccer in Brazil. For in such a way, it was used as theoretical landmark the
institucional theory, the concepts of intrumental and substantive rationality, and the
transformation of the sport in business. The metodologic procedure is based on a qualitative
boarding of collected the primary and secondary data. The work concludes that in reason of
the alteration of the action logic, of substantive it stops "of market", the set of the actions and
of the characteristics of the Brazilian football entities they had incorporated common elements
to the enterprise universe. The relations are centered in the impersonal actions; they are
created and they are developed strategies of control that assure the reach of the objectives, as
well as moderns mercantile actions; and the considered management "legitimated™ is that one
that if gives under the enterprise molds, and not more in the practical and amateur actions.
The institucional alteration of norms and values, and the changes in the interactions between
the partners in this field contribute for the erosion and the waste of institutionalized practical
norms and, implying in a new legitimacy, of the "businesses”. Such scene, however, faces the
resistance of traditional agents as the "controllers amateus”, twisted and elements of tradition
of the clubs that, added, are given credit, consist reasons or reasons for a possible

reinstitutionalization still not to occur.

Word-key: Brazilian football. Market. Institucional change.
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1 Introducao

O inicio da prética do futebol no Brasil data de fins de 1894 e esta ligado a
brasileiros, como o paulista Charles Miller que, de regresso de viagem a Europa, traziam os
conhecimentos necessarios para a pratica deste esporte, nascido entre os ingleses. Aos poucos,
foi aumentando o interesse dos brasileiros pelo esporte. Em 1898, os estudantes do Colégio
Mackenzie, em S&o Paulo, fundaram a Associacdo Atlética Mackenzie, criada com a intengédo
especifica de jogar futebol. Logo apareceram outros clubes em varios Estados do pais, como o
Séo Paulo Athletic, o Sport Club Internacional, o Sport Club Germania, o Sport Club Rio
Grande e a Associagdo Atlética Ponte Preta, sendo este o primeiro a se registrar como clube
de futebol em 1900 (COSTA, 1997; ALVES, 1998).

O inicio do futebol na maioria dos Estados brasileiros foi caracterizado pela
presenca de brasileiros que iam estudar na Europa, apaixonavam-se pelo esporte e em seu
retorno traziam os elementos e conhecimentos necessarios ao desenvolvimento desta préatica
no pais. Em julho de 1914, foi fundada a Federagdo Brasileira de Sports que, dois anos mais
tarde, passou a ser chamada de Confederacdo Brasileira de Desportos (CBD). Esta se vinculou
a Fédération Internationale de Football Association - FIFA* em 1923, e passou a ser chamada
de Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF), a partir de setembro de 1979. A CBF ¢
responsavel pela organizacédo e administracdo do futebol no Brasil (CBF NEWS, 2004).

O futebol caracterizava-se pelo seu carater ladico e pela centralidade de valores

como a construcdo de lacos afetivos e de identidade entre os individuos. As caracteristicas

! Fundada em Paris, em 1904, é a entidade de administracéo internacional do futebol e de suas regras.



15

centrais do futebol quando de sua origem eram o lazer, a diversdo, o dcio e a criacdo de lagos
de pertenca entre os individuos (ELIAS; DUNNING, 1995).

Essas eram as motivagdes centrais para a aglutinagdo das pessoas nos grupos e
sinalizavam para a adesdo a um conjunto especifico de valores que se expressavam no
conjunto de relagdes e atitudes dos seus membros (SEVCENKO, 1994).

Ao longo do tempo, no entanto, percebem-se muitas transformagdes no ambiente
das organizacGes esportivas e que, essas, tém influenciado as suas formas de gestdo.
Originalmente um esporte elitista, o futebol é, no século XXI, motivo de mobilizagdo e de
expressdo de um grande aglomerado de pessoas, das mais diversas classes sociais, em todo o
mundo e no Brasil.

Prohmann, Castor e Pereira (2002, p. 3) salientam que “o esporte é um fendmeno
social que permeia a vida diaria do homem moderno”. O futebol pode ser considerado o mais
popular dos esportes, praticado e assistido no pais, sendo um elemento cultural do povo
brasileiro, fomentado pela “paixao futebolistica que irmana estranhos, faz comungarem ideais,
objetivos e sonhos, consolida gigantescas familias vestindo as mesmas cores” (SEVCENKO,
1994, p. 35).

Mas, o futebol, sobretudo ao longo das ultimas trés décadas, conseguiu abarcar
organizacOes diversas (por exemplo, instituicbes financeiras e empresas de marketing
esportivo) e movimentar cifras de dinheiro inimaginaveis em sua origem. Dos US$ 250
bilhGes anuais que, estima-se, o futebol movimenta no mundo, o Brasil contribui com US$ 32
bilhdes (CBF NEWS, 2004). Este esporte perdeu seu carater lidico, cedendo lugar a uma
I6gica mercantilista, tornando-se um futebol-negécio (CARVALHO, 2001 e 2003). A
insercdo da légica de mercado como discurso dominante em multiplos setores da sociedade

conduz a mudangas nas organizacdes, das quais ndo estéo isentas as organizagdes esportivas.
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Meyer e Rowan (1991) defendem que para interpretar os modelos estruturais, as
formas de gestdo e os processos de tomada de decisdo que sdo adotados pelas organizagdes
torna-se necessario compreender o contexto que as envolve. No cenario do futebol esta
assertiva mostra-se adequada na medida em que seus contextos de referéncia e os valores aos
quais ele se subordina se alteraram profundamente desde seu surgimento até hoje. Acredita-se
que, por exemplo, pressdes sociais do ambiente, sobretudo mudancas nas regulagdes
governamentais e nos valores sociais, contribuiram para isso (OLIVER, 1992). Mas, como as
organizacGes sdo atores sociais ativos na constru¢do da sociedade, também modelam o
préprio contexto e estabelecem um quadro de interacdo complexa entre organizacdes e
contextos em permanente movimento dindmico, longe, portanto, de configurar uma relacédo
determinista e inequivoca (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

A partir do momento em que a légica de mercado se faz presente nas organiza¢des
esportivas, ocorre a insercao e a adogdo de elementos do universo empresarial, dos negécios,
na administracdo dessas organizagdes. Conceitos e praticas empresariais passam a vigorar,
modificando o discurso de seus dirigentes, bem como as bases de sua legitimagéo no seu
contexto especifico. Sendo assim, a ascensdo de uma nova légica de referéncia traz consigo
novos atores, novos procedimentos e categorias antes exclusivas ao ambiente das
organizagbes empresariais, como mercadoria, clientela, eficiéncia, resultado e
competitividade.

Pode-se afirmar que a perspectiva institucional inovou na conceituacdo do
ambiente organizacional ao reforcar sua capacidade de gerar influéncias nas estruturas
organizacionais que determinam algumas das caracteristicas e das a¢fes das organizacdes, a
partir de uma dimensédo simbolica até entdo ndo resgatada (SCOTT, 1998). Como salientam
Meyer e Rowan (1991), as organizacBes procuram incorporar praticas e procedimentos

institucionalizados, ou seja, valores e padrdes definidos previamente pelo ambiente
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institucional e que sdo adotados na busca de legitimidade. A capacidade das dimensdes
técnicas do ambiente engendrarem mudangas nas organizacGes € compartilhada com as
dimensdes institucionais compostas de elementos simbolicos e cognitivos (OLIVER, 1997).

A medida que o futebol adquire importancia econdmica, o Estado manifesta-se
intervindo de forma cada vez mais intensa através de financiamentos, de legislacdes
ordinarias especificas e de uma politica esportiva. Ao marco legal institucionalizado e sob
controle do Estado, seja do poder executivo ou do legislativo, os clubes de futebol ajustam
suas acOes. Em decorréncia do enorme interesse econdmico que este esporte passou a
representar, o Estado modificou o marco legal do futebol, de modo que se percebe que 0s
valores mudaram e os objetivos da préatica esportiva também; a impessoalidade nas relagdes
entre os participantes se instalou; a profissionalizacdo dos atletas é rigorosa; e a cultura do
negécio se apropriou do contexto do futebol (GONCALVES; CARVALHO; ALCANTARA,
2004).

Os clubes de futebol do Brasil, inicialmente com a Lei Zico? e mais fortemente a
partir da Lei Pelé®, convivem com um novo paradigma: a passagem de clubes sociais para o
status de clubes-empresas. Essa alteracdo de status, e o surgimento de novos clubes ja como
empresas, tém mobilizado diversos segmentos da sociedade, federacfes esportivas, o Estado e
outros atores sociais no sentido de aumentar o &mbito de suas ac¢des do local para o nacional,
e deste para 0 contexto internacional.

Segundo Melani (1999), o futebol reflete uma sociedade técnico-industrial em que
0 jogo em si ocupa uma posicao secundaria em relacdo as estatisticas, aos calculos e as regras.
Isto se deve a crescente necessidade de adequacdo das organizacdes esportivas a logica de

acdo “moderna” no contexto do futebol — a de mercado, com base em critérios empresariais.

2 Lei n° 8.672, promulgada em 06 de julho de 1993, que ressaltava a maior autonomia e liberdade nos contratos
firmados entre os clubes e os jogadores, e 0 surgimento do clube-empresa.

% Lei n° 9.615, de 24 de marco de 1998, que retoma as discussdes da Lei Zico e introduz a obrigatoriedade da
transformac&o dos clubes sociais em clubes empresa.
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A midia, em especial a televisdo, ao encurtar as distancias no mundo, provocou
profundas mudancas no processo esportivo. Uma das mudancas mais visiveis tem sido a
substituicdo gradual do uso ideoldgico-politico do esporte pela utilizacdo do fendmeno
esportivo como meio de divulgacdo comercial.

Atualmente o futebol é tratado como um negdcio, refletindo o conflito entre a
I6gica do mercantilismo e os valores do esporte, pois o futebol Iudico tem dado lugar a
aspectos pragmaticos do lucro (CARVALHO; GONCALVES; ALCANTARA, 2003b). Esta
l6gica de mercado introduzida nos clubes de futebol e em seu contexto mais amplo,
principalmente pelo maior chamamento do “espetaculo esportivo”, pode-se considerar, com
base em Tubino (2001, p. 15), como uma “manifestacdo do mundo atual de sociedades de
massas”.

O esporte, assim como o cinema ou as artes plasticas, hoje, sdo tratados como
indUstrias que envolvem diversas organizacdes, publicas, privadas ou ndo lucrativas, que
provém produtos e servigos, bem como organizacOes profissionais, que contratam atletas,
cineastas, atores, artistas plasticos ou curadores, e pagam por seu trabalho; e as empresas de
entretenimento, especialmente a midia televisiva.

Uma organizacdo esportiva, segundo Slack (1997, p. 5), € “uma entidade social
envolvida na indastria do esporte, que estéa dirigida a objetivos, e que possui uma estrutura
definida e fronteiras relativamente identificaveis”. Dentro desse contexto encontram-se 0s
clubes de futebol. Eles existem, hoje, com o propoésito de obter lucros, vencer campeonatos,
desenvolver a préatica do desporto etc, e possuem uma estrutura de atividades relativamente
definidas com &reas como marketing, financas, recursos humanos e departamentos de esportes
que se relacionam para o alcance de seus objetivos.

O aumento consideravel do nimero de praticantes de esportes no mundo, o

surgimento de novas modalidades esportivas e os investimentos da midia tém evidenciado que
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0 esporte, pela sua crescente relevancia econdmica, tornou-se um dos grandes ativos
financeiros para inUmeras empresas privadas (SANTOS et al, 2004).

Diante da importancia econdmica que se tem atribuido ao futebol, somada a
insercdo da logica de mercado nesse setor, assume-se que 0s aspectos econdmicos, politicos,
culturais e sociais permeiam essa pratica desportiva (DACIN, 1999). O futebol transformou-
se numa imensa industria que movimenta milhGes de doélares no mundo inteiro. Produziram-se
espetaculos esportivos, surgiram os grandes atletas profissionais e os mitos esportivos.
Submetido a logica de mercado, os jogadores transformaram-se em mercadoria, 0s torcedores
em consumidores, 0 jogo em um ativo financeiro e o futebol é visto como um grande negdcio
(GONCALVES; MAGALHAES FILHO; ALCANTARA, 2003).

Nesse sentido, o presente trabalho procura analisar as mudangas ocorridas no
campo do futebol, dada a insercdo e expansdo da logica de mercado como discurso dominante
e a introducdo de um modelo empresarial de gestdo. Assim, parece apropriado utilizar o
conceito de desinstitucionalizagdo proposto por Oliver (1992), que o define como um
processo de mudanca institucional pelo qual a legitimidade de uma estabilidade ou pratica
organizacional institucionalizada se degrada ou toma uma forma de descontinuidade.

Salienta-se que este trabalho estd vinculado a uma pesquisa de maior vulto,
intitulada “Configuracdo do campo da cultura no contexto da incorporacdo da ldgica
mercantil e 0s novos atores organizacionais”, realizada pelo grupo de pesquisa Observatorio
da Realidade Organizacional. Vale ressaltar aqui, também, a relacdo que esta dissertacdo tem
com estudos anteriores realizados no ambito do Observatério (GONCALVES;
MAGALHAES FILHO; ALCANTARA, 2003; CARVALHO, GONCALVES e
ALCANTARA, 2003a e 2003b: GONCALVES; CARVALHO; ALCANTARA, 2004). Além

disso, a realizacao por parte do autor, de trabalhos de concluséo de disciplinas durante o curso
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de mestrado contribuiram para o0 interesse por este tema, a saber, o processo de
desinstitucionalizagédo do futebol.

Como eixo predominante do marco tedrico, este estudo apdia-se na teoria
institucional, que salienta a necessidade das organizacdes se adequarem as pressdes de seus
ambientes técnico e institucional com vistas a obterem legitimidade. A mudanca institucional,
sobretudo o processo de desinstitucionalizacdo; e os construtos racionalidade e burocracia
constituem-se, também, aspectos tedricos que sao considerados nesta pesquisa.

Salienta-se, igualmente, que dado o fato de se estudar o futebol como instituicéo,
acredita-se que os pressupostos da teoria institucional sdo mais facilmente identificados no
nivel do campo organizacional (SCOTT, 1995; SCOTT; MEYER, 1991), uma vez que a
nocdo de campo permite compreender a formagdo de uma ordem institucional. Assim, a
compreensdo do processo de estruturacdo de um campo constitui uma etapa importante da
analise institucional, pois DiMaggio (1991) salienta que deste processo decorre a
institucionalizacdo de formas organizacionais.

Tendo em vista esses aspectos aqui apresentados, procura-se responder ao seguinte

problema de pesquisa:

Até que ponto a expansdo da légica de mercado e a adocdo de um modelo
empresarial conduzem um processo de desinstitucionalizacdo do campo do futebol no

Brasil?
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1.1 Objetivos

Com o fim de clarificar o estudo do problema de pesquisa proposto, alguns

objetivos foram tracados como segue.

1.1.1 Objetivo geral

Identificar o papel da expansdo da I6gica de mercado e da adogdo de um modelo
empresarial na conducdo de um processo de desinstitucionalizacdo do campo do futebol no

Brasil.

1.1.2 Objetivos especificos

1. Descrever e caracterizar a expansdo da ldgica de mercado no campo do futebol
no Brasil;

2. Descrever e caracterizar a adocdo de um modelo empresarial nas organizacfes
esportivas;

3. Identificar e caracterizar as transformacdes ocorridas no campo do futebol no
Brasil derivadas da expansdo da l6gica de mercado e da ado¢do de um modelo
empresarial;

4. Descrever o processo de desinstitucionalizacao do futebol como instituicéo;

5. Identificar as influéncias da expansdo da légica de mercado e da adocdo de um

modelo empresarial no processo de desinstitucionalizacdo do futebol no Brasil.
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1.2 Justificativas

Até poucos anos atras, as organizacdes do campo da cultura, na qual se inserem as
do desporto, ndo eram consideradas objetos de pesquisa no ambito dos estudos
organizacionais. Ndo obstante, estas organizacdes passam, nos Ultimos anos, por profundas
transformacdes de seu carater original, pois, como salientam Vieira e Carvalho (2003, p. 2)

Esse campo organizacional e suas peculiares organizac¢des, nascidas no seio
de comunidades homogéneas, representacfes simbélicas de grupos culturais,
de identidades sociais, de origens geogréaficas e linglisticas entre outras,
vive nos Gltimos anos um processo de transformacdo gradual de seu carater
mais tradicional.

Os clubes de futebol, por exemplo, que surgiram em comunidades homogéneas, no
seio de representacdes simbdlicas e de identidades sociais, vivem o dilema de preservar 0s
lagos sociais e comunitarios advindos de sua origem ou ceder a l6gica de mercado, discurso
dominante na arena do desporto. Vieira e Carvalho (2003, p. 2) afirmam

Organizagfes antes conduzidas sob o signo do amadorismo e da intuig&o,
por individuos que lhes dedicavam suas melhores habilidades, sdo hoje
levadas a exibir, no novo campo simbélico, um crescendo de
profissionalizagdo, uma busca incessante de eficiéncia nos procedimentos e
dirigentes de perfil empresarial.

As transformacdes que vém ocorrendo nas organizac6es desportivas despertaram a
conducdo de estudos e pesquisas académicas com vistas a estudar estas mudancas, sobretudo
num contexto de ampla influéncia da légica de mercado. Pois

O avang¢o da modernidade trds a legitimagdo do uso por organizacOes
econdmicas de técnicas e processos antes restritos a outras esferas ou
espagos sociais, representando o crescimento do espaco predominantemente
econdmico e a flexibilizacdo de suas fronteiras, ao ponto de quase fluidez.
Assim é que definir hoje 0 que pertence e 0 que ndo pertence a um espaco
dito de predominancia econémica é tecnicamente impossivel, posto que
instituicbes como educacdo, arte, religido e mesmo espa¢os como a
intimidade se tornaram absolutamente marcados por, quando néo
condicionados para, objetivos econdmicos, tanto quanto a organizacdo se
tornou também espaco para a educacdo, a arte, a religido e a intimidade,
desde que se sujeitem a sua instrumentalidade econémica
(CRUBELLATE, 2002, p. 5. Grifos do autor da dissertacéo).
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Do ponto de vista tedrico, este trabalho contribui para a verificacdo de um
processo de desinstitucionalizacdo, pois o estudo desse processo possibilita explicar algumas
mudangas nas organizagdes que uma perspectiva institucional tradicional ndo se debrucava
como, por exemplo, o abandono de habitos e costumes. Assim, este trabalho contribui para
descrever as condi¢des sob as quais uma préatica institucionalizada fracassa ou toma uma
forma de descontinuidade (OLIVER, 1992).

No plano prético, este trabalho se justifica pelo fato de ser um estudo de natureza
original, na area de administracdo, sobre o processo de mercantilizagdo do futebol brasileiro,
sob a Gtica da teoria institucional e das teorias de mercado.

Além disso, ainda ha poucos estudos empiricos (como os que foram realizados no
Estado de Pernambuco por GONCALVES; MAGALHAES FILHO; ALCANTARA, 2003;
GONCALVES; CARVALHO; ALCANTARA, 2004) desenvolvidos sob a abordagem dos
estudos organizacionais com vistas a analisar de que forma a expansédo da l6gica de mercado e
a adogdo de um modelo empresarial exercem influéncia na modelagem da institui¢do futebol,
modificando valores, comportamentos e agdes.

Este estudo contribui para se entender o processo de mudancas na sociedade, em
especial no campo do desporto, como a perda do carater ludico do futebol, onde o que
prevaleciam eram os valores das tradi¢cdes e a busca de lagos afetivos, cedendo lugar a uma
I6gica mercantilista fundamentada em critérios de eficiéncia, eficacia e planejamento,
tornando-se um futebol-negdcio (deslocamento de sua dimensdo valorativa para uma
dimens&o de negdcio).

Assim, esta pesquisa pretende contribuir para o enriquecimento da literatura
especializada, colaborando na construcao de um referencial adequado as especificidades deste
processo de transformacdo do campo organizacional do desporto e fomentar a multiplicagéo

dos estudos empiricos sobre processos de mudanca de grande dimenséo no Brasil.
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2 Fundamentacdao teorico-empirica

Nas sub-secfes a seguir sdo apresentadas as bases tedricas que deram suporte a
esta pesquisa. Apresenta-se a teoria institucional como base deste estudo. Em um primeiro
momento sdo apresentados 0s pressupostos centrais da teoria, em particular os conceitos de
ambientes técnico e institucional; campo organizacional; os conceitos de instituicdo e
institucionalizagdo; ~ mudanga  institucional,  especialmente o  processo  de
desinstitucionalizagéo; e contexto de referéncia.

Em um segundo momento sdo também abordados os conceitos de racionalidades
instrumental e substantiva; o construto burocracia; e a transformacéo do esporte em negocio,

que se constituem abordagens tedricas de apoio ao construto basico desta dissertacao.

2.1 A abordagem institucional: pressupostos centrais

Até a introducdo da concepcdo institucional, as organiza¢Ges eram vistas como
meros sistemas de producdo e/ou de trocas e suas estruturas como produtos de suas
tecnologias, transacGes ou pelas relacbes de dependéncia. Ja o ambiente era concebido
unicamente como “ambiente-tarefa”, caracterizado por estoque de recursos, fonte de
informacao, local de competicéo e troca de parceiros.

Tolbert e Zucker (1998) salientam que as organizacdes nao eram reconhecidas
como um fendmeno social distinto, merecedor de estudo proprio e nem eram reconhecidas,

Nnos processos sociais, como atores sociais independentes. Estas autoras salientam que foi a
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partir do advento da teoria social funcionalista, sobretudo com o trabalho de Robert Merton
(1948) e seus discipulos (SELZNICK, 1949; GOULDNER, 1950; BLAU, 1955) que as
organizagOes passaram a ser analisadas com foco na dindmica da mudanca social.

Com a teoria institucional sdo destacados aspectos simbdlicos das organizagdes e
de seus ambientes (SCOTT, 1987), denotando a existéncia de um ambiente institucional que
exerce influéncia sobre as organizac@es. A teoria institucional é resultante de corpos tedricos
originarios das ciéncias sociais, e se apresenta sob trés perspectivas principais, a politica, a
socioldgica e a econbémica que, segundo Machado-da-Silva e Gongalves (1998, p. 220),
“buscam incorporar em suas proposicdes a idéia de instituicbes e de padrGes de
comportamento, de normas e de valores, de crengas e de pressupostos, nos quais encontram-se
imersos individuos, grupos e organizagdes”.

Assim, a teoria institucional recebeu influéncia dos trabalhos de Durkheim e
passou a ser utilizada nos estudos organizacionais a partir dos trabalhos de Selznick, Parsons e
Merton, nos anos 60. Até a década de 50, a teorizagcdo sobre as organiza¢des concentrava-se,
principalmente, em abordagens estruturais e comportamentais, sendo que a analise era focada
no ambiente técnico (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Nessa época, 0 estudo sobre as organizacdes vivia sob o paradigma radical-
funcionalista. O paradigma dominante (ainda presente na ciéncia administrativa)

refletia dois objetivos principais, que foram as caracteristicas marcantes dos
estudos organizacionais na tradicdo funcionalista: o exame da natureza da
co-variacdo entre diferentes elementos da estrutura e a avaliacdo do
equilibrio dindmico entre os efeitos benéficos e disfuncionais de
determinados arranjos estruturais (TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 198).

Os trabalhos de Durkheim sobre o papel dos sistemas simbolicos; de Weber sobre
a influéncia das normas culturais na construcdo das estruturas econdmicas e sociais; e de
Berger e Luckmann sobre o conceito de “construcdo social da realidade” foram importantes

para se questionar o paradigma dominante. Essas abordagens passaram a considerar aspectos
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negligenciados como os cognitivos, politicos, culturais e simbdlicos (LEAO JUNIOR et al,
2001). Assim, surge a abordagem institucional, que identifica a importancia do ambiente
institucional, o qual se constitui de normas e valores que devem ser atendidos a fim de se
obter legitimidade (MEYER; ROWAN, 1991; DIMAGGIO; POWELL, 1991; SCOTT, 1998;
CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Tempos depois, surge uma nova corrente institucionalista denominada de novo
institucionalismo, especialmente a partir dos trabalhos de Berger e Luckmann (1976) que
explicam a origem da ordem social e fundamentam a sociologia do conhecimento. Meyer e
Rowan (1991), cuja contribuicdo repousa em seu esforco sisteméatico para compreender as
implicacdes do uso da estrutura formal para propdsitos simbolicos, afirmam que “as estruturas
formais tém tanto propriedades simbdlicas como capacidade de gerar agdo” (p. 42). DiMaggio
e Powell (1991) “investem” na construgcdo do conceito de campo organizacional.

Acerca dessas duas correntes, Scott (1995) salienta que enquanto o velho
institucionalismo enfatiza os aspectos normativos, 0 novo institucionalismo enfoca o0s
aspectos cognitivos. As principais diferencas entre o velho e o novo institucionalismo

encontram-se descritas no quadro a seguir.
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DIMENSOES VELHO INSTITUCIONALISMO | NOVO INSTITUCIONALISMO
Conflito de interesses Central Periférico
Fonte de inércia Interesses Imperativo da legitimacdo

Enfase estrutural

Estrutura informal

Papel simbdlico da estrutura formal

Imbricacéo
organizacional

Comunidade local

Campo, setor, sociedade

Natureza da imbricacdo

Cooptativa

Constitutiva

Locus de
institucionalizacdo

Organizacéo

Campo ou sociedade

Dinamica da organizacao

Mudanga

Persisténcia

Base para a critica ao
utilitarismo

Teoria do lucro agregado

Teoria da acdo

Evidéncias para a critica
ao utilitarismo

Consequiéncias ndo antecipadas

Atividade ndo reflexiva

Formas-chave de
cognicao

Valores, normas, atitudes

Classificag0es, rotinas, papéis,
esguemas

Psicologia social

Teoria da socializacdo

Teoria da atribuicdo

Bases cognitivas da
ordem

Comprometimento

Habito, acdo, préatica

Objetivos

Deslocados

Ambiguos

Agenda

Relevancia politica

Disciplinar

Quadro 1 (2) — O novo e o velho institucionalismo (Fonte: DiMaggio e Powell, 1991, p. 13)

Scott (1995, p. 33), ao tratar da teoria institucional contemporanea, define

instituicbes como sistemas multifacetados que

incorporam sistemas simbdlicos e

comportamentos. Para este autor “as instituicbes consistem de estruturas regulativas,
normativas e cognitivas, e de atividades que fornecem estabilidade e significado ao
comportamento social”.

Para Scott (1995), as diferencas entre os estudiosos dos pressupostos institucionais
advém das variacdes na énfase dada aos elementos institucionais (ou pilares institucionais);
das variacGes nos meios de propagacdo dos elementos institucionais (cultura, estrutura social
e rotina); e de variagcdes no nivel de andlise (sistema mundial, societario, campo
organizacional, populacdo organizacional, organizacdo e subsistema organizacional). Os

aspectos salientados por este autor sdo apresentados no quadro a seguir.
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Dimensoes PILARES
relevantes Regulativo Normativo Cognitivo
Base da submissdo | Utilidade Obrigacdo social Aceitagao de
pressupostos
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumental Adequacdo Ortodoxa
Indicadores Regras, leis e san¢des | Certificacdo, aceitacao Predominio, isomorfismo
Culturalmente
Base de Legalmente
AN . Moralmente governado | sustentado,
legitimacéo sancionado .
conceitualmente correto

Quadro 2 (2) - Variacdes de énfase: os trés pilares institucionais (Fonte: adaptado de Scott,
1995, p. 35)

As colunas desse quadro apresentam os trés pilares (ou sistemas) que dao suporte
as instituicBes, no sentido de proporcionarem estabilidade e significado aos comportamentos.
Estes pilares sdo interdependentes e ndo mutuamente excludentes, embora Scott (1995)
saliente que os tedricos institucionalistas enfatizam um ou outro como central.

Dessa forma, o pilar regulativo envolve a capacidade para estabelecer normas
(legais), inspecionar a conformidade a estas normas e, quando necessario, impor san¢ées com
vistas a influenciar comportamentos futuros. As san¢fes podem ser recompensas ou puni¢oes.
Isso pode se dar atraves de mecanismos formais (exemplo: policia) ou informais (exemplo:
afastamento do grupo). Presume-se, aqui, que os atores agem de forma instrumental e que o
mecanismo de controle primario é a coercdo. Os aspectos regulativos revelam que as
instituicGes coagem e regulam comportamentos (SCOTT, 1995).

O sistema normativo inclui valores e normas (de comportamento); define metas ou
objetivos, bem como designa os caminhos apropriados para alcanca-los. Em outras palavras,
esse pilar enfatiza como os valores e as normas estruturam as escolhas. Os valores dizem
respeito a um conjunto de conceitos e crengas que estruturam comportamentos. As normas
especificam como as coisas devem ser feitas. H4& normas que sdo aplicaveis a todos na
instituicdo; outras sdo para pessoas em determinadas posic¢oes, desempenhando determinados

papéis. Berger e Luckmann (1976, p. 104) ja diziam que “toda conduta institucionalizada
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envolve um certo nimero de papeis”. Esses papéis podem surgir formal (exemplo: pela
estrutura organizacional; hierarquia) ou informalmente (exemplo: lider informal).

As escolhas, segundo esse pilar, sdo estruturadas mediante pressdes normativas
decorrentes da profissionalizagcdo, que institui normas e procedimentos aos quais as
organizacBes devem se adequar. Nesse caso, 0s atores se conformam as normas ndo porque
servem a seus interesses individuais, mas porque sdo obrigados por uma comunidade de
profissionais. Assim, a logica é a adequacéo.

Uma légica instrumental procura saber o quanto ganharei pelo esfor¢o realizado,
Ou seja, quais sdo 0s meus interesses nessa situacdo; a logica da adequacdo, por sua vez,
procura saber 0 que se espera que se faca, ou seja, dado o meu papel, 0 que é esperado de
mim? Na concepc¢do normativa de instituicdo, portanto, os comportamentos dos atores sao
moralmente governados, o que garante a estabilidade social (SCOTT, 1995).

A dimensdo cognitiva envolve as representaces simbdlicas que sdo internalizadas
a partir de mediacdes entre estimulos do mundo externo e a resposta emitida pelo individuo
(SCOTT, 1995). Para este autor, foram Berger e Luckmann (1976) que chamaram a atencéo
para o fato de que os individuos modelam suas realidades sociais pelo habito que padroniza a
acdo e reduz a necessidade controlada de escolhas, apresentando-a como algo objetivo e
externo as suas proprias acdes. Dai, 0s papéis que desempenhamos (pais, estudantes, filhos,
cidadaos, etc) sdo construgdes sociais.

Para o pilar cognitivo, o principal mecanismo de controle é mimético, haja vista
que a ldgica € ortodoxa: segue-se um caminho legitimado para ndo ser diferente e assim
reduzir incertezas. A rotina é seguida ndo pelo poder coercitivo do sistema normativo, mas
porque “é assim que as coisas devem ser feitas” (SCOTT, 1995, p. 40-45).

Cada pilar institucional, segundo Scott (1995), tem sua propria base de

legitimidade. Para o sistema regulativo, as organizacGes legitimas sdo aquelas que se



30

estabelecem e funcionam de acordo com a lei e os regulamentos. A dimensdo normativa, por
sua vez, enfatiza uma profunda base moral para assegurar a legitimidade. Ja para o pilar
cognitivo a legitimidade resulta da adocdo de estruturas comuns de referéncia, ou seja, da

coeréncia/consisténcia cognitiva.

2.1.1 Contextos técnico e institucional

A preocupacgdo em se compreender a influéncia que elementos técnicos exercem
sobre as organizacfes tem sido discutida desde as abordagens classicas da administracéo.
Entretanto, as organiza¢cdes que ndo estavam subordinadas a logicas técnicas ndo podiam ser
compreendidas a luz dessas abordagens teoricas. Dessa forma, com a teoria institucional,
passou-se a considerar também a influéncia de elementos institucionais sobre o desempenho e
sobrevivéncia organizacionais.

A necessidade das organizacgdes em obter legitimidade no ambiente social no qual
estdo inseridas tem sido discutida com grande freqiiéncia sob a abordagem da teoria
institucional. Esta teoria argumenta que o ambiente se relaciona com as organizagdes
mediante normas e valores que acabam sendo validadas no contexto organizacional, sem que
haja, necessariamente, um requisito técnico.

Com a teoria institucional, o conceito de ambiente passou a assumir uma posi¢ao
de destaque, salientam Ledo Jr et al (2001). Por ambiente entende-se aquele formado néo
apenas por recursos humanos, financeiros e materiais, mas, também, por elementos culturais e
cognitivos criados e consolidados por meio da interacdo social (HOLANDA, 2003). Nesse
sentido, o ambiente influencia a organizacdo em relagdo aos inputs (recursos) e outputs
(produtos e servigos), bem como regula a legitimidade social da estrutura e dos processos

institucionais.
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Foram Meyer e Rowan (1991), cujo texto original data de 1977, os pioneiros na
distingdo entre dois tipos de ambiente, demonstrando que as pressdes ambientais variam de
acordo com cada tipo de ambiente. Passou-se, entéo, a considerar a existéncia de dois tipos de
ambiente distintos: o ambiente técnico e o ambiente institucional.

O primeiro, conceituado genericamente como “ambiente tarefa”, prové meios e
fins para os produtos e servigos gerados pela organizagdo. Neste ambiente, as organizagdes
sdo recompensadas na medida em que exercem controle eficiente e efetivo sobre 0s processos
de trabalho. J& o ambiente institucional prové os fatores cognitivo-culturais, como normas e
valores a que as organizacGes se conformam para obter legitimidade (SCOTT; MEYER,
1991; SCOTT, 1998; ANDRADE FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2002).

Assim, 0 ambiente representa ndo apenas a fonte e o destino de recursos materiais
como tecnologia, pessoas, matéria-prima, mas também fonte e destino de recursos simbdlicos
como, por exemplo, creconhecimento social e legitimagé&o.

Como salientam Meyer e Rowan (1991), as organizagfes procuram incorporar
praticas e procedimentos institucionalizados, ou seja, valores e padrdes definidos previamente
pelo ambiente institucional e que s&o adotados na busca de legitimidade. Assim,

Os ambientes técnicos [...] sdo aqueles cuja dindmica de funcionamento
desencadeia-se por meio da troca de bens ou servigos, de modo que as
organizagcbes que neles se incluem sdo avaliadas pelo processamento
tecnicamente eficiente do trabalho [..]. Os ambientes institucionais
caracterizam-se, por sua vez, pela elaboracdo e difusdo de regras e
procedimentos que proporcionam as organizaces legitimidade e suporte
contextual (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996, p. 103).

As diferencas entre as perspectivas técnica e institucional sdo demonstradas no

quadro a seguir.
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Dimensoes relevantes Contexto institucional Contexto técnico
Contexto ambiental Politico e legal Mercado
Fator de demanda chave Legitimidade Recursos
. u Coercitivo, mimético e .
Tipo de pressao . Competitiva
normativo
_ Estado, agéncias e associacdes Fontes de fatores de producéo
Constituintes chave A
profissionais escassas
Mecanismos de controles Regras, regulamentagdes, " A
. ~ Troca critica de dependéncias
externos inspecoes
Fatores para 0 sucesso Conformidade as regras e Aquisicao e controle de recursos
organizacional normas institucionais criticos
Ameaca dominante a autonomia | Intervencao governamental Troca de recursos entre parceiros

Quadro 3 (2) - Contexto institucional versus contexto técnico (Fonte: Oliver, 1997, p. 102)

Para o contexto técnico, as organizagdes buscam reduzir a incerteza a partir da
aplicacdo eficiente dos recursos na producdo de bens e servigos para o mercado. Seus
constituintes chave incluem os atores sociais que controlam 0s recursos econdmicos
essenciais para as atividades das organizacGes que estdo inseridas neste ambiente. Dentro da
perspectiva do ambiente técnico, 0 sucesso organizacional depende da aquisicdo de recursos
escassos e seu efetivo controle em um contexto de mercado competitivo.

Por outro lado, o contexto institucional enfatiza que a sobrevivéncia das
organizacOes esta associada a questdes de legitimidade, aceitabilidade social e prestigio. Os
mecanismos de controle ambiental sobre as organizages ndo sdo dependéncia de recursos,
mas regras, regulamentacdes e inspe¢Oes. Assim, 0s tipos de pressdo que sdo exercidos sobre
as organizagfes podem ser coercitivos, miméticos e normativos. Quer dizer, na tentativa de
obter legitimidade, as organizacdes geralmente adotam linhas de acdo anteriormente definidas
e racionalizadas na sociedade (MEYER; ROWAN, 1991), e o fazem por meio de processos
isomorficos.

Salienta-se que, embora possuam definicdes diferenciadas, os ambientes técnico e
institucional ndo sdo mutuamente excludentes. A distin¢do entre esses ambientes ndo implica

em dicotomia. Essas categorias formam um continuum ao longo do qual situam-se diferentes
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pressbes e requisitos. Ao se selecionar apenas um destes ambientes como base de
interpretagcdo tem-se uma visé@o parcial da realidade, pois em todos o0s tipos de organizagdes
podem ser encontradas caracteristicas inerentes a esses dois tipos de ambiente (CARVALHO;
VIEIRA, 2003).

Meyer e Rowan (1991) ao argumentarem sobre os efeitos gerais da estrutura
institucional racionalizada, incorporando o conceito de mitos racionais, citam diversos
exemplos, tais como opinido publica, sistema educacional, leis, tribunais, profissdes,
estruturas regulamentadas e agentes de certificagdo como representantes da diversidade de
fontes institucionais e sistemas de crencas encontradas na sociedade moderna.

Meyer e Rowan (1991) também reconhecem que, nas sociedades modernas e
racionalizadas, as formas e fontes de crencas sociais e outros tipos de sistemas simbolicos tém
se tornado mais racionalizados. Assim, percebe-se que com a teoria institucional ha, de certa
forma, uma mudanca para o foco em aspectos simbolicos dos ambientes e as suas respectivas
fontes. A seguir apresenta-se a caracterizacdo do processo de institucionalizagdo, uma das

principais bases da teoria institucional.

2.1.2 O conceito de instituicdo e o processo de institucionalizacao

A atividade humana social, afirmam Berger e Luckmann (1976), esta moldada e
sujeita a um padrdo, o habito, que fornece a direcdo e a especializacdo da atividade como
forma de aliviar as tensdes na busca da tomada de decisdo. Para estes autores, 0s processos de
formacéo de habitos precedem toda institucionalizacdo. O habito minimiza as expectativas de
como agir diante de uma mesma situacao, ocorrendo a tipificacdo do ato.

Ainda segundo Berger e Luckmann (1976, p. 79), o processo de

institucionalizacdo acontece por meio de a¢des tornadas habituais, tipificadas reciprocamente
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pelos atores envolvidos, implicando neste processo a historicidade. Entende-se por habituais
0S comportamentos que se desenvolveram empiricamente e que sdo adotados por um ou mais
atores com o fim de resolver problemas recorrentes, nos quais sdo desprendidos um minimo
de esforco. A tipificacdo, por sua vez, refere-se ao desenvolvimento reciproco de definicGes
compartilhadas ou ligadas a comportamentos tornados habituais.

Meyer e Rowan (1991) ressaltam que sempre que houver a tipificacdo das agoes
habituais ocorre a institucionalizacdo. Essas tipificacdes sdo construidas no curso da histéria
na qual as instituicbes sdo produzidas. O processo de institucionalizacdo efetiva-se, entéo,
com o reconhecimento dos significados institucionais que sdo transmitidos e controlados
através de rotinizacdo ou habitualizacdo. A institucionalizacdo é um processo dindmico, ndo
sendo possivel compreender a instituicdo sem a prévia verificagdo dos fatos histéricos que lhe
deram origem (BERGER; LUCKMANN, 1976).

Os conceitos de instituicdo e institucionalizacdo tém sido definidos de diversas
formas, com substancial variagcdo entre as abordagens, afirma Scott (1987). Para Selznick
(1971), a institucionalizacdo é o processo de instilar valores através do tempo, de modo que a
estabilidade e a persisténcia da estrutura ao longo do tempo constituem-se caracteristicas
chave desse processo.

Segundo Berger e Luckmann (1976), a institucionalizacdo € um processo de
criacdo humana da realidade e da ordem social, de forma compartilhada. Ou seja, estes
autores identificaram a institucionalizacdo como um processo central na criagdo e perpetuacao
de grupos sociais duradouros. A realidade organizacional € socialmente construida e
institucionalmente sustentada, sendo as organizagOes regidas por regras e normas
compartilhadas por valores, crengcas e mitos institucionalizados (BERGER; LUCKMANN,

1976).
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Os conceitos de instituicdo e institucionalizacdo sdo proprios da sociologia geral.
Segundo Jepperson (1991), uma instituicdo representa uma ordem social ou um padréo que
atingiu uma certa estabilidade ou propriedade. Todas as instituicbes sdo constituidas por
programas ou regras que criam identidades, cada uma com seus scripts, significados,
existéncia e propositos, que devem ser levados em conta. Assim, as instituicbes sdo
igualmente construcdes sociais (BERGER; LUCKMANN, 1976).

Todas as instituicdes aparecem como dadas, inalteraveis e evidentes, afirmam
Berger e Luckmann (1976, p. 85). Em assim sendo, a institucionalizagdo envolve os processos
por meio dos quais os valores sociais adquirem o status de regra no pensamento e na agao
social. As regras institucionalizadas podem ser tidas como naturais quando alcangam o status
ontoldgico, ou podem ser suportadas pela opinido publica ou por forca da lei.

As instituicBes envolvem obriga¢Ges normativas (SCOTT, 1995), mas também
entram na vida social como fatos dados que devem ser considerados pelos atores (MEYER,;
ROWAN, 1991). Sendo a ordem institucional apreendida em termos reificados (BERGER,;
LUCKMANN, 1976), as instituicbes assumem também uma realidade impessoal e objetiva,
dotada de significacdo coletiva (SCOTT, 1995).

Jepperson (1991) chama a atencdo para o fato de que a identificacdo de uma
instituicdo depende do contexto de anélise e da dimensdo que ela ocupa em um
relacionamento. Em assim sendo, afirma este autor, nem todas as organiza¢es formais sao
instituicOes. Por organizacdes formais entende-se, com base em Blau e Scott (1970), aquelas
que foram formalmente estabelecidas com o proposito explicito de conseguir certas
finalidades; baseiam-se na divisdo racional e econémica do trabalho, voltada para a realizacéo
das tarefas, otimizacdo dos meios e para o alcance de metas estabelecidas.

As instituicdes, entdo, sdo

produto da construcdo humana e o resultado de acBes propostas por
individuos instrumentalmente guiados pelas préprias forgas institucionais
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por eles interpretadas, sugerindo, portanto, um processo estruturado e ao
mesmo tempo estruturante, que ndo é necessariamente racional e objetivo,
mas fruto de interpretacdes e subjetividades (VIEIRA; CARVALHO, 2003,

p. 3).

Selznick (1971) salienta que no processo de institucionalizagdo as pessoas de uma
organizacdo, que nela véem uma fonte de realizagdo pessoal, ttm um comportamento que
almeja preservar o sistema impessoal, técnico e racional contra pressdes pessoais isoladas.
Essa imobilidade consciente resulta na resisténcia @ mudanca, pois pode afetar privilégios
obtidos dos grupos dominantes. Assim, as instituicdes sdo caracterizadas por possuirem uma
preocupagdo com a sua autopreservacao.

Meyer e Rowan (1991), por sua vez, enfatizam que um sistema de crencas
institucionalizadas constitui um conjunto distinto de elementos que podem responder pela
existéncia e elaboracdo da estrutura organizacional. Esta énfase pode ser atribuida ao
argumento de que a prevaléncia de formas organizacionais, ndo s6 pode ser atribuida a
complexidade de redes de relagfes e processos de troca, mas também devido a existéncia de
“mitos racionais elaborados” ou sistemas de convic¢do compartilhados.

Salienta-se também que a legitimidade estd relacionada ao processo de
institucionalizacdo. As organizacdes se adequam as pressdes de seus ambientes técnico e
institucional com vistas a obterem legitimidade (reconhecimento social e prestigio); e as
organizac@es ditas legitimas, sob a dtica da teoria institucional, sdo aquelas que séo pelo seu
ambiente consideradas institucionalizadas (MEYER; ROWAN, 1991; SCOTT, 1995).

Mas, elementos deslegitimados podem também se tornar institucionalizados (por
exemplo, crime organizado, corrup¢do politica, fraude etc), pois vao progressivamente
construindo uma nova legitimidade. Acredita-se que algo é legitimo ou ilegitimo de acordo
com o0 seu contexto. Assim, a legitimidade e a ilegitimidade podem ser sinais de

institucionalizacgdo, o que constitui uma de suas propriedades (JEPPERSON, 1991).
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A inexisténcia de uma instituicdo, por sua vez, deve-se: a auséncia de ordem ou de
sua reproducdo (entropia social); a ndo geracdo de consequiéncias da interacdo social, mesmo
que repetida e persistente e; a reduzida participacao e intervengdo dos atores sociais na acdo e
construgdo de um padréo social de forma duradoura (JEPPERSON, 1991).

Berger e Luckmann (1976) tratam da origem da instituicdo como o resultado final
do processo de institucionalizacédo, esta definida por Jepperson (1991) como o processo pelo
qual uma instituicdo se reproduz e revela um padrao social.

De acordo com Berger e Luckmann (1976, p. 80), “dizer que um segmento de
atividade humana foi institucionalizado ja é dizer que este segmento da atividade humana foi
submetido ao controle social”. Por sua vez, o grau de institucionalizacdo, salienta Jepperson
(1991), varia de acordo com a relativa vulnerabilidade da instituicdo a intervencdo social
(instituicBes socialmente insuladas do ambiente).

Segundo Tolbert e Zucker (1998) ha, pelo menos, trés processos sequenciais
envolvidos na formacdo inicial das instituicoes e em seu desenvolvimento: a habitualizacéo, a
objetificacdo e a sedimentacdo. Salienta-se que, enquanto a analise de Berger e Luckmann
(1976) concentra-se na ocorréncia do processo de institucionalizacdo entre atores individuais,
Tolbert e Zucker (1998) analisam esse processo nas organizagoes.

A figura a seguir mostra como ocorre 0 processo de institucionalizacéo, e as forcas

causais que sdo criticas em diferentes pontos do processo.
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Figura 1 (2) — Processos inerentes a institucionalizacdo (Fonte: Tolbert e Zucker, 1998, p.
207)

A habitualizacdo esta relacionada com comportamentos e arranjos estruturais
adotados por um ou mais atores com o fim de responder a estimulos particulares ou resolver
algum problema. Organizag6es que estdo passando por problemas especificos podem levar em
consideragdo as solugdes desenvolvidas por outros, podendo ocorrer imitacdo ou inovagéo
simultanea. As forcas causais desta “inovagao”, para estes autores, sdo pressoes do mercado,
de leis e de mudancas tecnologicas.

Diante disso, ocorre a formalizacdo de arranjos estruturais em politicas ou
procedimentos (“habitualizacdo”), porém é pequeno o nimero de adotantes dado ao fato de
ndo haver consenso a respeito da utilidade da inovacao. Esta fase também é conhecida como
estagio de pré-institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 205-206).

A partir do momento em que os atores comegam a compartilhar significados
ligados aos comportamentos tornados habituais (teorizacdo e monitoramento

interorganizacional), percebe-se a existéncia de um certo grau de consenso social em relacéo
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aos valores atribuidos a estrutura por parte dos tomadores de decisdo. A esta etapa do
processo de institucionalizagdo denomina-se objetificacdo, ou tipificacdo considerando-se
Berger e Luckmann (1976). Assim, a instituicdo pressupde que determinadas agdes seréo
realizadas por atores especificos, ja que assim se habituou a fazer. Porém, tais estruturas tém,
via de regra, sobrevivéncia relativamente curta, podendo ser consideradas um modismo. Esse
estagio também é chamado de semi-institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 205,
206).

A partir do momento que os habitos e tipificacdes adquirem historicidade
(BERGER; LUCKMANN, 1976), e apresentam impactos positivos ao(s) grupo(s) de
interesse, os significados que foram atribuidos a estas acdes passam a ser generalizados,
independentemente do individuo que execute a acdo. A essa continuidade histérica de
estrutura e comportamentos e sua sobrevivéncia pelas varias geracdes de membros de uma
organizacdo, Tolbert e Zucker (1998) denominaram sedimentagdo. Esta fase corresponde ao
estagio de institucionalizacdo total. A essa continuidade historica Berger e Luckmann (1976)
atribuem o nome de objetivacdo, que consideram como o0 primeiro momento do processo de
sedimentagé&o.

A exteriorizacdo, 0 segundo momento deste processo para Berger e Luckmann
(1976), ocorre quando os individuos aceitam o conjunto de agdes habituais como uma
realidade prépria. Estes autores consideram a objetivacao e a exteriorizagdo momentos de um
processo dialético continuo que ainda apresenta um terceiro momento que completa a fase de
sedimentacdo da instituicdo, que é a interiorizacdo. Esta fase caracteriza-se pela reintroducéo
da consciéncia no curso da socializacéo através da transmissd@o do novo mundo social a nova
geracdo. Deste modo, percebe-se que apenas podemos falar de institucionaliza¢do se houver

uma nova geracao para a qual as agdes habituais tipificadas sejam transmitidas.
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Os estagios de institucionalizacdo descritos acima estdo sintetizados no quadro a

sequir.
DIMENSAO ESTAGIO PRE- ESTAGIO SEMI- ESTAGIO DE TOTAL
INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL INSTITUCIONALIZACAO
Processos Habitualizagdo Obijetificacdo Sedimentagdo
Caracteristicas A A A
dos adotantes Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
".“peEO para Imitacdo Imitativo/normativo Normativa
difuséo
Atlv.'daqe de Nenhuma Alta Baixa
teorizacao
_Vananma na Alta Moderada Baixa
implementacédo
Taxa de fracasso Alta Moderada Baixa
estrutural

Quadro 4 (2) — Estagios de institucionalizacdo e dimensdes comparativas (Fonte: Tolbert e
Zucker, 1998, p. 211)

Uma estrutura que se tornou institucionalizada € aquela considerada pelos
membros de um grupo social como eficaz e necessaria (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Mas,
além das funcdes ditas “objetivas”, as estruturas estdo revestidas de significados socialmente
compartilhados.

As organizagOes adotam determinadas estruturas e processos em busca de uma
legitimidade em relagcdo ao ambiente em que estdo inseridas com o fim de garantir a sua
sobrevivéncia e sucesso (MEYER; ROWAN, 1991). Para a teoria da dependéncia de recursos
(PFEFFER; SALANCIK, 1978 apud MOTTA; VASCONCELOQS, 2002), a legitimidade é
tratada como um diferente tipo de recurso organizacional. Para a perspectiva institucional, a
legitimidade resulta da adequacdo a normas e valores aceitos e reconhecidos no ambiente
(MEYER; ROWAN, 1991; SCOTT, 1995).

Carvalho e Vieira (2003) enfatizam que, na literatura, a legitimidade aparece
relacionada com o grande apoio cultural que a organizagdo obtém. Suchman (1995), por sua

vez, salienta que a legitimidade é a percepcdo de que as organizacOes sdo desejaveis,
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auténticas ou apropriadas dentro do sistema social constituido de normas, crencas e
definicdes.

A busca pela legitimidade conduz a similitude das praticas organizacionais, ou
seja, ao isomorfismo. De acordo com a teoria institucional, o isomorfismo é o processo que
faz com que uma organizacao, submetida a pressdes semelhantes em seu ambiente, procure
adotar o mesmo conjunto de acdes legitimadas (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

O mecanismo coercitivo resulta das pressdes formais e informais exercidas sobre
uma organizacdo por outras das quais é dependente. Este tipo de isomorfismo se difunde
mediante a for¢a da lei, determinagGes governamentais, jogos de poder interorganizacional,
ou seja, de fatores que geram relacionamento de dependéncia, inibindo a diversidade.

As pressGes miméticas caracterizam-se pela adocdo de modelos ja testados e bem
sucedidos em organizagdes similares. Ou seja, ocorre pela difusdo de experiéncias e modelos
organizacionais adotados por outras organizacdes e considerados de sucesso, com o fim de
amenizar as insegurangas do ambiente.

O isomorfismo normativo é decorrente da profissionalizacdo que institui normas e
procedimentos aos quais as organizacfes devem se adequar. Diz respeito a determinados
padrdes e técnicas considerados pela comunidade profissional como os mais modernos e
eficazes.

Slack e Hinings (1994) perceberam, num conjunto de organizagdes desportivas
pressionadas pelos seus ambientes para adotar procedimentos mais profissionais e uma
estrutura burocratica, que os trés mecanismos de pressdo estdo presentes no processo de
isomorfismo institucional, variando apenas o seu grau de atuagdo, normalmente decorrente da
natureza da organizagéo, valendo salientar que cada mecanismo trabalha reforgcando o outro.

Porém, é importante ressaltar que, através de acBes isomdrficas, as organizagdes

ndo se tornam totalmente iguais, pois elas respondem diferentemente porque possuem
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esquemas interpretativos diversos e relacfes de poder também particulares (MACHADO-DA-
SILVA; FERNANDES, 1999).

Acredita-se, contudo, que o formato de organizagdes circunscritas a um mesmo
ambiente tende a convergéncia. Assim, o isomorfismo pode ser mais bem visualizado dentro

de um determinado campo organizacional.

2.1.3 Campo organizacional e contexto de referéncia

Nas décadas de 70 e 80 os conceitos de setor, populacdo e campo contribuiam para
explicar os padrdes de competicdo interorganizacOes, influéncia, coordenacdo e fluxos de
inovagdo, uma vez que permitiam perceber esses fendmenos em cenérios ampliados para além
das reduzidas fronteiras organizacionais (VIEIRA; CARVALHO, 2003).

O campo organizacional, conforme DiMaggio e Powell (1991), é formado pelo
conjunto de organizagdes que, de alguma forma, se relacionam e se influenciam. Fazem parte
do campo, entdo, as organizagdes que controlam, regulam, organizam e representam outras
organizagOes dentro desse campo.

DiMaggio e Powell (1991) observam a emergéncia e estruturacdo de um campo
organizacional como resultado de atividades de um diversificado conjunto de organizagdes.
Consideram que, posteriormente, ocorre a homogeneizagao, tanto destas organizagdes, quanto
de novos concorrentes, uma vez que 0 campo ja esta estabelecido. Consideram que campo
organizacional é composto por organiza¢cBes que, agregadas, constituem uma &rea de
reconhecida vida institucional, tais como fornecedores chave, consumidores de produtos,
ageéncias reguladoras e outras organizagc0es que fornecem produtos ou servicos similares.

Para Scott (1995), a nocdo de campo organizacional remete a existéncia de uma

comunidade de organizagbes que participam de um sistema cognitivo comum, Ccujos
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participantes interagem mais frequentemente e tomam decisGes sobre seus destinos, sem
considerar demasiado os atores que estéo fora do campo.

Vieira e Carvalho (2003) salientam que, apesar de haver poucos trabalhos
desenvolvidos na &rea de estudos organizacionais que abordem o conceito de campo,
sobretudo no Brasil, este conceito € central para a analise institucional.

Enquanto unidade de andlise, o campo pode referir-se tanto a firmas competidoras
ou as redes de organizagdes que mantém lacos diretos (DIMAGGIO, 1991; DIMAGGIO;
POWELL, 1991), como também pode incluir atores relevantes cujos recursos de poder ndo
sejam necessariamente de ordem econdmica. Nas proprias palavras de Vieira e Carvalho
(2003, p. 2)

A aplicacdo do conceito de campo organizacional pode indicar que o
desempenho ou a trajetoéria de uma organizagdo, ou de um grupo de
organizagdes, esta vinculado as diretrizes valorativas e normativas dadas por
atores externos, que se inserem nos diferentes niveis das organizacGes
afetando sua politica e estrutura. Assim, o conceito de campo organizacional
esta também associado a idéia de que ndo apenas relacdes de troca material,
mas também relacdes de troca simbdlica envolvem a sobrevivéncia
organizacional.

Nesse sentido, Ledo Jr (2001) apresenta um modelo para analise da formacéo e
institucionalizacdo de campos organizacionais de organizacdes culturais, sob a perspectiva da
teoria institucional, utilizando também alguns elementos das abordagens do poder simbdlico
de Bourdieu, e da dependéncia de recursos. Este autor considera que 0s processos de
formacao e institucionalizagdo sdo processos histdricos e ciclicos, logo, dindmicos.

Ledo Jr (2001) aponta que esta dindmica origina-se, sobretudo, no &mbito politico-
institucional, em detrimento de mecanismos técnico-racionais. Contudo, a estrutura do campo
pode modificar, por exemplo, com a entrada de um novo ator no jogo, ou mesmo por uma
modifica¢do na estrutura de recursos.

DiMaggio e Powell (1991) afirmam que o Estado e as profissdes constituem os

principais atores institucionais racionalizadores na segunda metade do século XX. O Estado
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apresenta-se como agente coletivo que opera via processo normativo, regulando as atividades,
estabelecendo leis, alocando recursos chave, impondo taxas e impostos, garantindo as
patentes, enfim, exercendo controle regulatério. Os grupos profissionais, por sua vez,
controlam o conhecimento formal via processos normativos e cognitivos que sdo controlados
pelos sistemas de crencas, através dos quais eles definem a realidade, criando tipificacdes e
elaborando principios de conduta para a acdo (SCOTT, 1995).

Para se compreender o campo organizacional, torna-se necessario antes entender
como ele se estrutura. Entender o processo de estruturagdo de um campo constitui etapa
importante da analise institucional, uma vez que desse processo decorre a institucionalizacdo
de formas organizacionais (DIMAGGIO, 1991). Segundo Vieira e Carvalho (2003, p. 5)

Os processos de estruturacdo sdo histdérica e logicamente anteriores aos
processos de isomorfismo institucional e podem, assim, explicar sua
natureza de forma mais completa. Pode-se dizer com isso que a anélise da
formacdo e configuracdo de um campo organizacional exige um olhar
interdisciplinar, onde elementos histéricos, antropoldgicos, socioldgicos e
econdmicos exercem um papel fundamental na explicacdo da complexidade
deste nivel de analise.

A emergéncia e a estruturagdo de um campo organizacional resultam das
atividades de um conjunto diverso de organizagGes. DiMaggio e Powell (1991) definem
estruturacdo como o grau de interacdo e a natureza da estrutura interorganizacional que surge
no nivel do campo. Para estes autores, 0s campos sO existem na medida em que eles sdo
institucionalmente definidos.

DiMaggio e Powell (1991, p. 65), entdo, apresentam quatro indicadores para a
analise da estruturagdo/institucionalizacdo de campos organizacionais:

1) aumento no grau de interacdo entre as organiza¢des no campo;

2) emergéncia de estruturas interorganizacionais de dominagdo e de
padrdes de coalizdo claramente definidos;

3) aumento no fluxo de informacéo com o qual as organizacGes dentro do
campo devem lidar; e

4) desenvolvimento de uma consciéncia mutua, entre 0s participantes de
um grupo de organizacdes, de que estdo juntos num empreendimento
comum.
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Scott (1995, p. 106), aos quatro indicadores propostos por DiMaggio e Powell
(1991), adiciona mais quatro, a saber:

1) aumento do grau de concordancia com a ldgica institucional que
direciona as atividades no campo;

2) aumento do isomorfismo estrutural entre 0s grupos organizacionais no
campo;

3) aumento da equivaléncia estrutural das relagbes organizacionais no
campo; e

4) aumento da definicao das fronteiras do campo.

Um dos maiores problemas ao se tratar com campos organizacionais reside na sua
delimitacdo, afirmam Vieira e Carvalho (2003, p. 5). Como um campo sé existe no momento
em que é institucionalmente definido (DIMAGGIO; POWELL, 1991), e ndo sdo apenas
construtos agregativos dos pesquisadores, Vieira e Carvalho (2003, p. 5) salientam que “para
efeito de tornar factivel uma pesquisa empirica é possivel que o campo seja demarcado pelas
limitacGes do pesquisador, sem contudo ferir sua natureza conceitual”.

De acordo com DiMaggio (1991), as fronteiras de um campo afetam a forma como
as organizacdes selecionam modelos de competicdo; onde focam energia na coleta de
informacdes; quais organizagdes eles comparam consigo mesmo; e onde recrutam pessoal.

As organizacGes que fazem parte de um dado campo organizacional, entdo, se
espelham em determinado contexto de referéncia para desenhar suas estruturas e processos, e
instituir suas praticas organizacionais. O contexto de referéncia, nesse caso, determina as
normas, 0s valores e as crencgas que influenciam a estruturacéo das organizacGes dentro de um
campo.

Machado-da-Silva e Fonseca (1996) propdem a distin¢do de niveis de contextos de
referéncia em local, regional, nacional e internacional. Tal classificacdo oferece suporte para a
possibilidade “das organizacGes gerarem versdes multiplas e diversificadas de um mesmo
padrdo institucional, de acordo com os ditames de sua ldgica interior” (MACHADO-DA-

SILVA; FONSECA, 1996, p. 110).
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Estudos realizados em organiza¢des empresariais indicam que, no que se refere a
competitividade e desempenho, obtém sucesso e reconhecimento aquelas que se referenciam
ao contexto internacional e articulam estratégias coerentes de agdo (MACHADO-DA-SILVA,;
FONSECA, 1996; MACHADO-DA-SILVA; FERNANDES, 1999; MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA; FERNANDES, 2000; MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 2000).

Ressalta-se ainda que o conceito de contexto institucional de referéncia “ao trazer
a tona a distin¢do analitica entre ambientes técnicos e institucionais em diferentes niveis de
analise, enriquece sobremaneira a abordagem da dindmica de transformacéo organizacional”
(MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 2000, p. 19).

Apesar de haver ainda poucos estudos que abordem o contexto institucional de
referéncia, salienta-se que as organizagdes que pertencem a um determinado campo
organizacional estdo expostas a pressdes para adotar certos padrdes de comportamento
visando alcancar legitimidade e obter recursos, de modo a se ajustarem as exigéncias técnicas

e institucionais de seu contexto de referéncia.

2.1.4 Mudanca institucional: processos de desinstitucionalizacéo e
reinstitucionalizacao

A teoria institucional tem contribuido ao longo dos anos para explicar como se da
0 processo de institucionalizagdo. Assim, rememorando, a institucionalizacdo é o processo
pelo qual as organizagGes adquirem aceitabilidade social e legitimidade como consequéncias
da conformidade as normas do ambiente institucional (ZUCKER, 1977; MEYER; ROWAN,
1991). As organizagOes, entdo, adotam estruturas e procedimentos legitimados ao longo de
todo um processo histérico.

Nesse sentido, tedricos institucionais como Zucker (1977) enfatizavam a

persisténcia cultural de formas e processos organizacionais institucionalizados, através de trés
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aspectos: uniformidade dos entendimentos culturais; manutencdo desses entendimentos
(compreensoes, valores); e resisténcia a mudancas desses valores.

Oliver (1992) salienta que autores da perspectiva institucional negligenciaram a
existéncia de mudancas em organizacdes como, por exemplo, mudanga no status quo
institucional; o abandono de hébitos e costumes; e a deterioracdo do consenso organizacional
em torno do valor de uma atividade institucionalizada. Desconsiderava-se que processos e
praticas institucionalizados poderiam ser reavaliados e rejeitados €, em consequiéncia, serem
desinstitucionalizados.

Berger e Luckmann (1976) salientam que a institucionalizacdo ndo é um processo
irreversivel, a despeito do fato das instituicdes, uma vez formadas, terem a tendéncia a
perdurar. Eles afirmam que “por uma multiplicidade de razdes histdricas, a extensdo das aces
institucionalizadas pode diminuir. Pode haver desinstitucionalizacdo em certas &reas da vida
social” (p. 113, grifo do autor da dissertacao).

A deslegitimagdo de uma préatica ou procedimento outrora institucionalizado
denomina-se desinstitucionalizagdo. A desinstitucionalizacdo implica numa nova legitimidade
(ROWAN, 1982; DAVIS; DIEKMANN; TINSLEY, 1994) e, segundo Oliver (1992), refere-
se ao processo pelo qual a legitimidade de uma estabilidade ou pratica organizacional
institucionalizada se degrada ou toma uma forma de descontinuidade.

Configura-se, entdo, um tipo de mudanca institucional que pode ser entendida
como produto de algumas classes de choques exdgenos que rompem uma ordem estabilizada
(BECKERT, 1999; CLEMENS; COOK, 1999).

Jepperson (1991), ao tratar do institucionalismo na andlise organizacional, salienta
a existéncia de quatro tipos de mudanca institucional: 1) formacao institucional, que se
caracteriza pela quebra do estado de entropia social, ou seja, de “equilibrio”/harmonia social;

2) desenvolvimento institucional, que diz respeito a mudanca de uma forma institucional; 3)
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desinstitucionalizacéo, que se refere a ruptura de uma forma institucional com a producao de
um processo de entropia social; e 4) reinstitucionalizacéo, que envolve a ruptura de uma
forma institucional e a entrada em uma outra completamente diferente, em termos de
principios, valores, regras, normas e procedimentos.

Jepperson (1991) considera ainda que as instituicbes podem desenvolver e
sucumbir as contradicdes com seus ambientes, com outras instituicdes ou com padrBes
elementares de comportamento social. Essas contradi¢Ges, ou chogques exdgenos do ambiente,
podem forcar uma mudanca institucional devido a criacdo de barreiras que impedem a
reproducdo das normas, procedimentos e valores compartilhados numa determinada
instituicdo, o que conduziria uma modificacdo ou até destruicao dessa instituicao.

Oliver (1992) identificou um grupo de fatores organizacionais e ambientais que
predizem e moderam o processo de desinstitucionalizacdo. Ao contrario da énfase que a teoria
institucional atribui a persisténcia cultural e a resisténcia de comportamentos organizacionais
institucionalizados, esta autora sugere que, sob uma variedade de pressdes, tais
comportamentos serdo susceptiveis a dissipacdo, rejeicdo ou substituicdo. Assim, a
desinstitucionalizagdo, enquanto um tipo de mudanga institucional, implica a existéncia de
mecanismos/elementos de resisténcia.

A figura abaixo sumariza os fatores preditores e moderadores do processo de

desinstitucionalizagéo.
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Pressdes — Pressbes de

politicas entropia

Pressoes 1 Dissipagdo . pegingtitucionalizagio —— Erosdo ou
funcionais ou rejeicéo descontinuidade
Pressdes Pressoes

sociais de inércia

Figura 2 (2) — PressOes para desinstitucionalizagdo (Fonte: adaptado de Oliver, 1992, p. 567)

Os mecanismos politicos, funcionais e sociais sdo considerados determinantes para
esse processo. As pressdes de entropia e de inércia sdo elementos que moderam o nivel de
desinstitucionalizagdo. Enquanto a entropia organizacional tende a acelerar o processo de
desinstitucionalizacdo, a inércia organizacional tende a impedi-la. Esses mecanismos e
pressdes, juntos, determinam a probabilidade de dissipacdo ou rejeicdo de uma pratica
organizacional institucionalizada.

A dissipacéo refere-se ao grau de deteriora¢do na aceitacdo/aprovacdo e no uso de
uma pratica institucionalizada especifica. A rejeicdo, por sua vez, estd relacionada a
percepcao da validade de uma atividade, costume ou tradicdo (OLIVER, 1992, p. 566-567).

O quadro a seguir mostra os indicadores empiricos para a desinstitucionalizacdo de
uma pratica institucionalizada tanto em nivel organizacional como no nivel do ambiente, com

relacdo as pressdes politicas, funcionais e sociais.



Fatores intraorganizacionais

Relacdes organizagdo-ambiente

Mudancgas na distribuicao politica
Alta diversidade da forca de trabalho
Crises de performance

Realocagdes de poder

Ameaca de obsolescéncia

Mudancas na necessidade funcional
Aumento da especificidade técnica
Aumento da claridade das metas
Mudancas no consenso social
Aumento do turnover ou sucessdes
Fraguezas nos mecanismos de socializacdo
Aliangas e fusbes dispares culturalmente
Alta diversificacdo, dispersdo ou

Pressdes ambientais competitivas
Aumento da competi¢do por recursos ou
dominios

Aumento das pressdes por inovagédo
Pressdes sociais do ambiente

Mudancas nas regulacfes governamentais
Mudancas nos valores sociais
Ocorréncias externas aleatorias
Eventos e dados dissonantes

Mudancas nas rela¢des com os constituintes
Declinio da dependéncia externa
Remocdo de incentivos

Elevacéo de padrdes de eficiéncia
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diferenciagéo

Quadro 5 (2) - Preditores empiricos da desinstitucionalizacdo (Fonte: Oliver, 1992, p. 579)

Os determinantes intraorganizacionais abrangem mudancas na distribuicao
politica, que ddo suporte a uma pratica estabelecida; mudancas na necessidade funcional
percebida ou instrumentalidade técnica das praticas; e mudancas no consenso social. Os
preditores das relacdes organizacdo-ambiente incluem pressdes ambientais competitivas;
pressdes sociais do ambiente; ocorréncias externas aleatorias; e mudancas nas relacdes das
organizacGes com seus constituintes.

Assim, pressdes politicas resultantes, por exemplo, de crises de performance
tendem a causar dissensdes e conflitos internos, e a deteriorar 0 consenso entre organizagdes
de um mesmo campo ou setor, tornando fracos os mecanismos de socializacdo. Configura-se
entdo um processo de desinstitucionalizacdo, pois 0 que € institucionalizado resulta de um
compartilhamento de normas e valores por uma coletividade, ao longo de toda uma
historicidade, e de um certo grau de estabilidade e de concordancia entre os membros de uma
organizacao.

Da mesma forma, o aumento de pressdes sobre uma organizacdo para adotar
praticas inovadoras e a reducgédo ou a alteracdo de dependéncia sobre constituintes ambientais

especificos sdo também indicadores desse tipo de mudanca institucional. Além disso, quando
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a especificidade técnica de uma operacdo organizacional é aumentada ha, também, uma
tendéncia para que ocorra a producgé@o de uma entropia social. Eventos e dados dissonantes no
ambiente das organizacBes podem possibilitar o surgimento de descrédito da utilidade
econbmica da organizagdo, desestabilizando uma dada ordem, causando a ruptura de uma
pratica institucionalizada.

Por outro lado, descontinuidades histéricas implicam em desestabilidade e nédo
reproducdo de significados compartilhados. As pressdes sociais e, consequentemente,
fragmentac&o normativo-social geram a perda de consenso cultural entre os membros de uma
organizagdo quanto a estes significados. A alteracdo das normas e valores institucionais e
mudangas nas interacdes entre 0s parceiros no campo contribuem para a erosédo e dissipagao
de normas e préticas institucionalizadas, implicando numa nova legitimidade. Salienta-se,
contudo, que nesse processo ha focos de resisténcia por parte de alguns atores do campo com
o fim de se tentar preservar os valores anteriormente institucionalizados.

A mudanca institucional, afirmam Greenwood e Hinings (1996), pode ser
revolucionaria ou evolucionaria. O que define o tipo de mudanca é a escala e o ritmo da
ruptura e do ajuste organizacional. Assim, enquanto a mudanca evolucionaria da-se de forma
lenta e gradual, a mudanca revolucionaria ocorre rapidamente e afeta, simultaneamente, todas
as partes do objeto considerado, precipitando entdo a adaptacdo a ser promovida. Estas
mudangas sdo tidas como desinstitucionalizadoras quando geram a introducdo de novas
ideologias e comportamentos em um determinado sistema social e econémico (PEREIRA;
FONSECA 1997, apud PINTO; OLIVEIRA 2002).

Pinto e Oliveira (2002) salientam que a incidéncia dessas mudancas varia de
acordo com o setor institucional por causa da diferenca de estruturas, especialmente naquelas

em que ha alto grau de integracéo e insulamento.
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Greenwood e Hinings (1996) ressaltam que as mudancgas implementadas nas
organizacOes, bem como os tipos de reacdo resultantes (aceitacdo ou resisténcia), sdo bem
mais compreendidos quando se consideram categorias analiticas subjacentes (por exemplo,
crengas, valores e interesses) aos seus processos formais e técnicos.

Diante do que foi exposto, pode-se dizer que

Os processos de “‘desinstitucionalizacdo’ podem entdo ocorrer em resposta a
questionamentos internos referentes a adequacdo de praticas e
procedimentos as exigéncias ambientais, que poderdo permitir a um grupo de
atores sociais, cujos interesses estejam em desacordo com a estrutura, a ela
se opor conscientemente ou explorar suas fraquezas. Nesse processo, 0
colapso resultante expbe a organizacdo a um estado de vulnerabilidade,
criando um vécuo institucional, possivel de ser preenchido somente por meio
de redefinicdo e posterior relegitimacdo de novas concepgdes e operacdes, 0
que caracteriza um processo de ‘reinstitucionalizacdo’ (PINTO; OLIVEIRA,
2002, p. 9).

Beckert (1999, p. 788), ao tratar das noc¢des de agéncia, empreendedor e mudanca
institucional, salienta que a reinstitucionalizacdo é um *“processo de adaptacdo que conduz ao
re-embricamento® de préticas sociais”. Entende-se, neste estudo, embeddedness como
inser¢do de uma organizagdo ou instituicdo na estrutura social, ou ainda como imersao social
(DACIN, 1999). Dessa forma, a reinstitucionalizacdo € um tipo de mudanca institucional que
ocorre quando hé a introducao de diferentes normas e valores que substituem outras existentes

num determinado campo ou setor.

2.2 Os construtos racionalidade e burocracia

Quando se identifica a l6gica da acdo procura-se determinar qual o0 modo de agir
de pessoas, grupos e organizagdes, e quais os valores que os orientam. A idéia de
racionalidade, ou a forma por meio da qual as pessoas e 0s grupos orientam suas acles, esta

relacionada com o conceito de ag&o social formulado por Max Weber.

* Re-embedding, no original (BECKERT, 1999).
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Por “acdo” entende-se uma conduta humana sempre que 0 sujeito ou 0s sujeitos da
acdo envolvem-na de um sentido subjetivo. Sendo assim, a “acéo social” é uma acdo em que 0
sentido indicado por seu sujeito ou sujeitos refere-se a conduta de outros, orientando-se por
esta em seu desenvolvimento (WEBER, 2001). Assim, “o significado de uma ac¢do depende
de uma analise e interpretacdo que as proprias pessoas dao a respeito de suas acdes ou das
acoes alheias” (DIGGINS, 1999, p. 151).

Com base no conceito de acdo social, Weber (2001) prop6s uma taxionomia das
formas de acdo social (ou tipos de racionalidade), como segue:

1. Racional conforme fins determinados (instrumental) — que corresponde
a acdo relativa a um fim em que o agente calcula as condi¢fes ou 0s meios
para obter o fim desejado e as conseqiiéncias de sucesso ou fracasso;

2. Racional conforme valores (substantiva) — em que a acéo é realizada em
virtude de algum principio superior ético, estético ou religioso, independente
de resultados, sendo puramente em virtude desse valor;

3. Afetiva — determinada pelas emocgbes e estados sentimentais do
momento. Corresponde a uma acao de carater predominantemente emotivo;
4. Tradicional — orientada por um costume arraigado e consagrado no
tempo, uma tradicéo.

Normalmente, nas acGes de carater afetivo e tradicional, as conseqiiéncias nao séo
avaliadas sistematicamente. Na acdo social substantiva, por sua vez, ha consciéncia
sistematica da intencionalidade do agente, uma vez que esta acdo € ditada pelo mérito
intrinseco do valor que a inspira. Todavia, € na acdo instrumental que se identifica o calculo
utilitario das consequiéncias, ou seja, a acdo € consciente, calculada e deliberada (RAMOS,
1983).

Muito embora o trabalho de Weber tenha considerado mais de um tipo de
racionalidade, sua obra esta baseada na racionalidade instrumental, no sentido de procurar
entender o processo de racionalizacdo das esferas da vida em sociedade. Por essa razéo,
Ramos (1981) atribui a Weber o papel de maior intérprete do mercado ao qualificar este tipo
de racionalidade. A noc¢édo de racionalidade instrumental traz consigo o carater utilitarista da

acao, que para existir precisa estar em conformidade com as leis e as regras de mercado.
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Ao enfatizar a simultaneidade da acdo em vez de sua sequiéncia, Weber esclarece
os multiplos sentidos da acdo em toda sua complexidade. Cético em relagdo ao reducionismo,
Weber se recusou a ver qualquer realidade especifica como a Unica realidade (DIGGINS,
1999, p. 155). Nesse sentido, as categorias de racionalidade ndo s&o rigidamente sistematicas
nem mutuamente excludentes. A acdo, especialmente a acdo social, ndo estd exclusivamente
orientada por apenas um ou outro desses tipos.

Segundo Weber (2001), os tipos de acdo social ndo se excluem, ou seja, um
individuo pode participar de diferentes tipos de acdo em um mesmo ato. Assim, acredita-se
que a acdo humana e, por via de conseqiiéncia, as acGes administrativas e a propria vida
organizacional ndo se orientam exclusivamente por uma Unica ldgica.

Poder e dominacdo também sdo dois importantes conceitos na sociologia
weberiana e na teoria das organizacgdes, e estdo relacionados ao construto racionalidade
(ALVES, 2003, p. 26). O primeiro estd relacionado com a probabilidade de um individuo
impor a sua vontade sobre o comportamento de outros, mesmo contra a vontade destes
(WEBER, 2000, p. 140). Alves (2003, p. 27) salienta, no entanto, que para Weber o conceito
de poder é impreciso e amorfo, pois uma constelacdo de interesses pode colocar alguém na
posicdo de impor a sua vontade em uma dada situagcdo. Assim, Weber (2000, p. 140; 2001b, p.
139) propbe o conceito de dominacdo (no sentido de “autoridade”), que diz respeito a
probabilidade de encontrar obediéncia dentro de um grupo determinado para mandatos
especificos ou para toda sorte de mandatos, que impliqguem em subordinacdo de sujeitos
(dominados) a outros sujeitos (dominantes).

Segundo Weber (2001b, p. 140)

nem toda dominacdo se serve do meio econdmico. Mas, toda dominacdo
sobre uma pluralidade de homens requer de modo normal (ndo sempre, de
modo absoluto) um quadro administrativo; isto é, a probabilidade em que se
pode confiar, de que se darda uma atividade, dirigida a execucdo de suas
ordens gerais e mandatos concretos, por parte de um grupo de homens de
quem se espera obediéncia. Este quadro administrativo pode estar ligado a
obediéncia a seu senhor (ou senhores) pelo costume, de modo puramente
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afetivo, por interesses materiais ou por motivos ideais conforme valores
determinados. A natureza desses motivos determina em grande parte o tipo
de dominagéo.

Assim, Weber (2001b, p. 142) salienta a existéncia de trés tipos puros de
dominacdo legitima, uma vez que a dominacao valorativa (ideologia) é tratada mais no campo
da sociologia da religido:

1. Racional-legal — que repousa sobre a crenca na legalidade de
ordenacdes instituidas e dos direitos de mando dos chamados por essas
ordenag0es a exercer a autoridade (legal);

2. Tradicional — que se assenta na crenca cotidiana das tradi¢fes e dos
costumes que vigoram desde tempos longinquos (geracdes) e na
legitimidade dos que sdo designados por essa tradigdo para exercer a
autoridade (tradicional); e

3. Carisméatica — que repousa sobre a entrega extracotidiana a santidade,
ao heroismo ou a exemplaridade de uma pessoa e as ordenacdes por ela
criadas ou reveladas. Esté associada a autoridade carismatica.

Tal como a burocracia, estes tipos de dominagdo constituem-se “tipos ideais”
weberianos. Ressalta-se, também, que para Weber toda explicacdo é orientada pelos valores
do pesquisador, e ndo somente o tipo ideal. Os tipos ideais, afirma Diggins (1999, p. 155), sdo
“categorias heuristicas que servem ao propdsito de colocar questdes e clarificar conceitos”.
Para Solé (2004), o tipo ideal é uma pintura, uma criagdo do investigador. O tipo ideal refere-
sea

uma construcdo puramente idealizada, uma abstracdo orientada pelos valores
do pesquisador, em relacdo aos quais se estuda um determinado fendmeno a
fim de se esclarecer o conteldo empirico de alguns dos seus elementos
constituintes. (...) O tipo ideal nada tem de ‘exemplar’, nem de ‘dever ser’;
tampouco é uma hipoOtese, embora possa apontar caminhos para a sua
formulacédo (ALVES, 2003, p. 23).

No caso da autoridade legal, € prestada obediéncia as ordenagdes impessoais e
objetivas, legalmente instituidas e as pessoas por elas designadas, devido a legalidade formal
de suas disposi¢des dentro do circulo de sua competéncia. No caso da autoridade tradicional,
obedece-se a pessoa do senhor designado pela tradicdo e a ela vinculado, na esfera do

costume. No caso da autoridade carismatica, obedece-se a uma pessoa qualificada por razdes
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de confianca pessoal na revelacdo, heroismo ou exemplaridade, dentro da esfera em que a fé
em seu carisma tenha validez. Nenhum dos trés tipos ideais, porém, costuma ocorrer em
estado “puro” na realidade histérica (WEBER, 2001b, p. 143).

Partindo, entdo, do conceito e do sentido da acdo social, Weber propbe uma
tipologia da acdo social em agéo racional com relagéo a fins; racional com relacdo a valores;
tradicional; e afetiva. Estes tipos de acdo social estdo relacionados com o conceito de
dominacdo. O conceito de dominacdo, como visto, difere do de poder e estd vinculado ao
sentido de autoridade. Assim, Weber propde uma tipologia de dominacdo legitima na qual a
autoridade racional-legal estaria ligada a acdo instrumental; a autoridade com base em valores
a acdo substantiva; a autoridade tradicional & tradicional; e a autoridade carismatica & acdo de
carater afetiva.

Salienta-se que Weber (2000) considerou que a autoridade racional-legal,
materializada na estrutura burocrética, iria se sobrepor historicamente aos dominios baseados
na tradicdo e no carisma. Para este autor, a burocratizacdo € reflexo do processo de
racionalizacdo da sociedade ocidental, na qual se busca um instrumento de adequagdo dos
meios aos fins (WEBER, 2000).

As discussdes de Weber sobre a tipologia da acdo social estdo intimamente
relacionadas com a sua compreensdo do processo de modernizagdo da civilizagdo ocidental
(KALBERG, 1980), embora o prdprio Weber considere que os tipos de racionalidade séo
graus mais ou menos universais e reconheca que as civilizagdes orientais ndo adotaram o
mesmo tipo de processo de racionalizagcdo do ocidente.

Diante do que foi exposto, a figura abaixo procura sintetizar as questdes acima

levantadas.
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Figura 3 (2) — O conceito de racionalidade como principal componente do pensamento weberiano

(Fonte: Elaborado a partir de Weber, 2000; 2001a; 2002)
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O conceito de racionalidade tem sido reconhecido como 0 componente mais
importante do pensamento weberiano sobre o processo historico de racionalizacdo da
sociedade (KALBERG, 1980). Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p. 4) afirmam que este
conceito “esta intimamente relacionado a toda a sua discussdao sobre a de-magificacdo do
mundo, a burocratizacdo e a crescente perda de liberdade na sociedade moderna”. Ramos
(1981), ao tratar sobre a nova ciéncia das organizacdes, salienta que a racionalidade tornou-se
uma categoria sociomorfica, interpretada como um atributo de um processo histérico e social
e ndo mais como uma forca ativa da psique humana.

A andlise weberiana (WEBER, 2002) mostra que, assentado originalmente em
bases religiosas, o capitalismo tem como uma de suas consequéncias indesejadas ou
imprevistas o definhamento de suas raizes substantivas, cedendo lugar a preocupacdo de
cunho fundamentalmente utilitarista. Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p. 5) salientam
que “a calculabilidade das a¢Oes sociais tornou-se um novo valor para a sociedade moderna”,
tendo a racionalidade substantiva se transformado em um meio para a realizagdo de agdes
instrumentalmente racionalizadas.

A compreensdo das organizacdes burocraticas estad fundamentalmente assentada na
conceituacdo de racionalidade. Nessas organizacdes, o principio orientador é a racionalidade
instrumental e seu predominio se deu mediante o desenvolvimento e disseminacdo do
capitalismo, onde as acOes sdo racionalmente orientadas segundo as oportunidades do
mercado, incluindo-se o trabalho.

A burocracia, no senso comum, tem sido vista como sinénimo para desempenho
moroso, pouca praticidade ou ineficiéncia de processos. Weber (1978) defende a construcao
de um tipo ideal de burocracia. No entanto, este termo “ideal” ndo se refere a juizo de valor;

seu sentido, na realidade, € o de “puro”. O modelo de organizagdo burocratica proposto por
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Weber (1978) compreende a estrutura organizacional constituida de papéis definidos pela
organizacdo; relagbes de autoridade e estrutura de poder bem definidas; normas e
regulamentos; profissionais especialistas; divisdo do trabalho quer horizontal
(departamentalizagdo) quer verticalmente (hierarquia de autoridade); canais formais de
comunicacgéo; dentre outros aspectos.

A burocracia, como foi idealizada por Weber (1971; 1978), é uma forma
organizacional que formaliza o comportamento humano através de autoridade racional-legal,
pois se baseia nos principios da racionalidade instrumental. Assim, ao invés do personalismo
e clientelismo presentes fortemente nas relagdes feudais, haveria o dominio da impessoalidade
e da meritocracia, como forma de selecionar os individuos mais capacitados para realizar as
atividades organizacionais.

O conceito de burocracia esta relacionado ao processo de racionalizacdo das
sociedades humanas (WEBER, 1971; 1978). Tanto é que se pode dizer que uma das
caracteristicas da modernidade ¢ o aumento do nivel de burocratizagdo das sociedades. A
burocracia ainda é a forma organizacional que rege as organiza¢des modernas. Embora
existam formas pré-burocréaticas de organizacdo desde a Antiguidade, o modelo burocréatico
atual sé se desenvolveu a partir da revolucdo industrial e com o surgimento dos Estados
nacionais e das grandes corporacoes.

Rouanet (1987) salienta que para Weber a modernidade é o produto do processo de
racionalizacdo que ocorreu no Ocidente, desde o final do seculo XVIII, e que implicou na
modernizacdo da sociedade e da cultura. Do mesmo modo que Marx, Weber compreende a
modernidade social pela diferenciacdo da economia capitalista e do Estado moderno. A
empresa capitalista supde a existéncia de forca de trabalho formalmente livre e um tipo de
organizacao racional da producdo baseado no calculo contébil e na utilizacdo técnica de

conhecimentos cientificos. O Estado moderno se organiza com base num sistema tributério
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centralizado; num poder militar permanente; no monopolio da legislacdo e da violéncia; e,
principalmente, numa administracdo burocrética racional.

Todavia, Weber via na burocracia o sustentdculo de uma “racionalidade sem
alma”, sufocando a liberdade e a criatividade do ser humano, salienta Alves (2003). Este autor
ainda afirma

Embora a racionalizacdo tenha ajudado a solucionar parte dos problemas
humanos por meio do conhecimento sistematizado, ela também reifica o ser
humano ao sujeitd-lo a sistemas técnico-burocraticos com a sua légica
impessoal e rotinizada, que subtrai dos individuos espacos de liberdade
criativa e de efetiva participacdo (ALVES, 2003, p. 38).

Com o advento da revolucdo industrial e a crescente onda migratoria para 0s
centros urbanos, a reorganizagdo do trabalho levou as pessoas a se desvincularem de suas
funges originais e a se submeter a uma logica diferente onde, ao invés de serem produtores
de bens e servicos, tornaram-se 0os meios de producgédo, operando como engrenagens de uma
maquina, sob uma nova racionalidade que Weber apud Kalberg (1980) chamou de
instrumental, baseada na adequagdo dos meios-fins. Para 0 autor, 0 processo crescente de
racionalizacdo e conformacdo as leis de mercado se torna irreversivel em funcdo da
dependéncia da sociedade em relacdo as grandes organizagdes. Assim, a nogdo de
racionalidade instrumental traz o carter utilitarista da acéo.

A acdo instrumental baseada no calculo utilitario das conseqiiéncias tem se
legitimado em toda a sociedade e em especial no seio das organizagdes, onde a nocdo de
maximizacdo do retorno esperado assume uma posi¢cdo de natureza imperativa. Sob pressao
dos fatores de mercado, a producgdo passa a se basear principalmente em critérios de eficiéncia
e eficacia (GONCALVES; MAGALHAES FILHO; ALCANTARA, 2003).

Colbari, Davel e Santos (2001) salientam que o mercado tem sido visto como o
principal aspecto da vida em sociedade e parte de suas leis determinam cada vez mais a

dindmica e a reestruturacdo produtiva contemporanea. Tendrio (1997), ao tratar desse assunto,
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ressalta que as organizacbes se estruturam em bases racionais, onde a busca pela
produtividade determina a rigorosa mensuracao e normatizagéo de cada ato dos trabalhadores,
em um sistema de forte disciplina orgénica.

Ramos (1981) mostra os problemas inerentes a sociedade centrada no mercado e
especifica suas principais caracteristicas, a saber: a fluidez da individualidade, o
perspectivismo, o formalismo e o operacionalismo. Na sociedade centrada no mercado, as
economias sao livres para modelar a mente de seus membros e a vida de seus cidad&os, de um
modo geral. Assim, acerca da fluidez da individualidade Guerreiro Ramos afirma que

a conduta humana se conforma a critérios utilitarios que, a seu turno,
estimulam a fluidez da individualidade. Na verdade, o homem moderno é
uma fluida criatura calculista, que se comporta, essencialmente, de acordo
com regras objetivas de conveniéncia (RAMOS, 1981, p. 54).

Acerca do perspectivismo, no sentido de o individuo usar a perspectiva do outro
em favor de interesses proprios, Ramos (1981, p. 57) afirma que a sociedade centrada no
mercado “gera um tipo peculiar de conduta, que merece ser referida como comportamento, e
para comportar-se bem, entdo, o homem s6 tem que levar em conta as conveniéncias
exteriores, 0s pontos de vista alheios e os propositos em jogo”. Quanto ao formalismo, lacuna
existente entre o plano real e o plano formal, isto é, entre o valor do que deveria ser feito e 0
que € na verdade realizado, Ramos (1981, p. 59) diz que “a observéancia das regras substitui a
preocupacao pelos padrdes éticos substantivos”.

J& o operacionalismo diz respeito a busca da verificacdo do conhecimento apenas
pelo uso de métodos objetivos/positivistas. Ramos (1981, p. 62) afirma que “apenas as
normas inerentes ao método de uma ciéncia natural de caracteristicas matematicas séo
adequadas para a validacao e a verificacdo do conhecimento. Esta Gltima resposta constitui a
esséncia daquilo que aqui € rotulado de operacionalismo”.

Este autor afirma ainda que “os seres humanos sao levados a agir, a tomar decisfes

e a fazer escolhas, porque causas finais — e ndo apenas causas eficientes — influem no mundo
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em geral. Assim, a acdo baseia-se na estimativa utilitarista das conseqiéncias” (RAMOS,
1981, p. 51).

Acredita-se que a sociedade que hoje se delineia é uma “sociedade de
organizacbes”, como afirma Perrow (1991). Este autor explica como historicamente a
sociedade desaparece dentro das organizacGes. A base de sua argumentacdo fundamenta-se
em trés fendmenos: dependéncia salarial (consciéncia da necessidade de manutencdo do
emprego); externalizacdo dos custos sociais (proliferacdo de doencas, superpopulacéo da zona
urbana etc); e desenvolvimento e difusdo de uma nova forma de burocracia, a industrial.

Perrow (1991) usa o termo “uma sociedade de organizagGes” para mostrar que as
atividades que outrora foram executadas por pequenos grupos informais e relativamente
autdbnomos, por familias e por pequenas organizacdes autbnomas estdo sendo agora
executadas por grandes burocracias. Dai percebe-se que uma das caracteristicas de nossa
sociedade contemporanea é o fato de ser constituida por um conjunto de organizacdes. Hoje,
os individuos tém uma dependéncia muito grande das organizac¢des (sobretudo das empresas),
basta atentarmos para o0 nosso dia-a-dia e constatamos que a maior parte de nosso tempo
passamos interagindo com varios tipos de empresas.

Andreu Solé, professor pesquisador da Ecole de Hautes Etudes Commerciales
(HEC) na Franca, partindo da pergunta de Coase (1937) sobre “por que uma empresa
existe?”, desenvolve seus argumentos sobre a empresarizagdo do mundo, numa perspectiva
histérica (ainda em curso), ao discutir sobre quando, onde e como a empresa aparece na
historia da humanidade (SOLE, 2003a; 2004).

Este autor, partindo de uma critica que faz a teoria das organizacGes pela confusdo
etimoldgica e epistemoldgica que esta faz entre os conceitos de empresa e de organizacéo,
defende o argumento de que as teorias das organizagdes constituem-se, na verdade, “teoria

das empresas”. Afirma Solé (2004, p. 1): “Nosso mundo é um mundo de empresas”.
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Este pesquisador mostra que varias organizacbes tém aderido ao modelo
empresarial e adotam instrumentos, ferramentas, métodos, linguagem e até concep¢do do
tempo que sdo proprios de organizagdes empresariais. Os servi¢os publicos, por exemplo,
mudaram a expressdo “usuarios” para “clientes”; as associa¢cdes humanitarias recorrem aos
métodos de marketing; os hospitais e as escolas tém importado sofisticados sistemas de
controle de gestdo empresarial (SOLE, 2003a; 2004).

A empresa retoma atividades domésticas. Onde ficam, por exemplo, as atividades
de cozinhar e a de cuidar dos ancidos? Nas empresas. Compramos pratos prontos e colocamos
nossos idosos em empresas. Por sua vez, muitos governadores e lideres de Estado no mundo
argumentam que devem administrar 0 pais ou o Estado como uma empresa. Solé (2003a;
2004) afirma que estamos vivendo a empresarizacdo do mundo, pois a empresa se expoe
como o modelo universal de organizacdo. Quase todas as organizagfes parecem Sse organizar
COMO as empresas.

Solé (2003a) ainda salienta que na propria HEC os estudantes sdo considerados
como clientes. Ao citar o jornal Le Monde, de 30 de setembro e 1 de outubro de 2001, o autor
mostra um artigo intitulado “A Juventus de Turin quer ser uma empresa” que retrata o caso de
um clube de futebol que preparou sua entrada na Bolsa de Mildo, e os acionistas do clube
aprovaram a entrada em um mercado com mais de 35% de seu capital, com vistas a explorar o
“mercado” futebolistico. J& no exercicio 2000-2001, este clube registrara 5,8 milhdes de euros
de rendimentos (lucro), que equivale a uma alta de 5% sobre o exercicio precedente.

O que se percebe, atualmente, é que a empresa tem se afirmado como modelo de
todas as atividades humanas (SOLE, 2003a; 2004). Ou seja, para este autor, nosso mundo é
um “mundo-empresa”, um mundo organizado para e pela empresa. Entendendo modelo como
exemplo, norma, referéncia obrigatoria, este pesquisador denomina “empresarizacdo” ao

processo histérico no qual se percebe que a empresa se constitui num modelo universal de
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organizacdo. Isto é, um tipo de organizacdo que se impde a todas as atividades humanas,
quase sem exce¢do, em todo o mundo. Solé (2003a, p. 8) afirma

Nosso mundo é um mundo-empresa; a empresa é nossa evidéncia suprema; a
empresa € um aquario e nds somos os peixes (vermelhos, verdes, azuis) que
passeiam no seu interior.

Solé (2004) salienta um conjunto de manifestacdes contemporaneas que parecem
corroborar seus argumentos sobre o processo de empresariacdo do mundo. Percebe-se, por
exemplo: 1) que nossas condicdes de vida (habitacdo, alimentacdo — comprar pratos
preparados, vestimenta, cuidar dos ancidos, etc) sdo cada vez mais concebidas e produzidas
pelas empresas; 2) o0 aumento de privatizacdes em todo 0 mundo, ou seja, a transformacéo de
organizacOes publicas em empresas; 3) transformacdo de outras organizacfes em empresas
(como é o caso do Manchester United, clube inglés, e dos clubes-empresas presentes no
Brasil, a exemplo do Bahia S.A.); 4) extensdo da linguagem da empresa a todas as atividades
e relacbes humanas (exemplo: mercadoria, produto, clientela, eficiéncia, competitividade); 5)
mercantilizacdo (muitas atividades se transformam em mercadorias, como acredita-se ser o
caso do futebol brasileiro); 6) subordinacdo crescente de outras organizacdes (Estado, escolas,
igrejas, o futebol) a um modelo empresarial de estruturacdo e funcionamento; etc.

Tais exemplos foram citados com o intuito de ilustrar os aspectos/argumentos até
aqui apresentados. N&o é do interesse desta pesquisa avancar nas discussdes sobre estes
apontamentos.

Acredita-se que, com sua auto-imagem fortalecida como “salvadoras da patria”, as
empresas expandem sua esfera de acdo e influéncia e se apresentam como o modelo — de
eficacia, de resultados, de qualidade e de gestdo — a ser seguido pelas demais instituicdes da
sociedade. Assim, ndo é raro ver administracBes publicas, partidos politicos, igrejas,
universidades ou sistemas de saude orientando-se pela mesma ldgica da racionalidade

instrumental (FREITAS, 1999, p. 58).
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Para Solé (2004, p. 11-14) ndo conseguimos, ainda, imaginar outra possivel
forma/modelo universal de organizacdo que ndo a empresa, porque o discurso ainda vigente
(e, sobretudo forte) é o de que “todas as organiza¢Ges humanas devem se organizar como a
empresa”. Este autor salienta

Esta maneira de se “estar no mundo” — que pode parecer muito natural,
evidente, e necessaria dentro da empresa — fundamenta a ‘“razdo
instrumental”, esta razdo tdo preocupada com a eficacia e a eficiéncia
(realizacdo de objetivos), mas tdo cega a questdo ética ja que se nega a
interrogar seriamente os fins. (...) Para o “administrador”, assim como para o
“lider”, os outros sdo antes e sobretudo 0s meios necessarios para realizar os
“objetivos da empresa”, recursos a servigo de uma “visao estratégica”, meios
(teis em vista da realizacdo de uma “intuicio pessoal” (SOLE, 2003b, p. 6.
Grifo do autor da dissertacéo).

E importante neste ponto advertir que este trabalho ndo defende a eliminagio das
organiza¢Ges empresariais, mas que seus argumentos constituem criticas as organizagdes da
producdo e do trabalho como razdo de ser da vida humana. O préprio Ramos (1981) néo
desconsidera o papel das organizagdes na sociedade, mas alerta para 0 esquecimento do
carater substantivo que deveria reger a vida social. A abordagem de Guerreiro Ramos
pretende, entdo, mostrar “ndo apenas que ha multiplos tipos de organizacdo, mas também, e
mais importante ainda, que cada um deles pertence a enclaves distintos, no contexto da
tessitura geral da sociedade” (p.134).

Guerreiro Ramos criticou a submissdo das ciéncias sociais, em particular das
teorias das organizagfes, a um paradigma calcado na racionalidade instrumental e nos valores
de mercado. Considerou que isso determina a dificuldade de tais teorias em responder
adequadamente as necessidades contemporaneas da vida em sociedade, as quais sinalizam na
direcdo de uma retomada dos valores ético-existenciais, tais como liberdade, autonomia,
criatividade, participacdo, responsabilidade social, prote¢cdo as minorias e preservacdo do
meio-ambiente. Dessa forma, ele defendeu a substituicdo desse paradigma por outro, baseado

na racionalidade substantiva, que contemplasse as necessidades sociais.
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No entanto, o que se assiste hoje, em nossa sociedade, é a hegemonia do
econdmico, fundada na propriedade privada, no jogo de interesses pessoais, na busca do lucro
e da acumulagéo que se imp6s gradualmente por toda a parte. Como afirma Chomsky (2002),
coloca-se o lucro acima das pessoas.

Assistimos ao desenvolvimento excessivo do principio do mercado em detrimento
do principio do Estado e do principio da comunidade (SANTOS, 2000, p. 56). O préprio bem-
estar publico passa a ser considerado e gerido pelos mesmos critérios da eficiéncia
empresarial, privatizando-se o comum a todos em mercados, segmentos e fatias,
desaparecendo o cidadao para dar lugar ao consumidor (FREITAS, 1999, p. 58).

A racionalidade instrumental se impde na medida em que o valor econémico
adquire primazia em relagdo aos demais valores sociais e culturais, e marca a sua vitéria. Se o
dinheiro representa o valor de todas as coisas, 0 mundo do ‘tudo se vende e tudo se compra’
se institucionaliza, e 0 sucesso é o Unico fim a ser almejado (FREITAS, 1999, p. 120).

Acredita-se que vivemos num mundo que € regido por uma ldgica
utilitarista/instrumental, no qual as grandes corporagOes/empresas tornam-se elementos
centrais. A ldgica capitalista de mercado separa o trabalho dos valores individuais e coletivos,
dando primazia aos aspectos econdmicos; e substitui os valores do trabalho pelo “valor do
dinheiro”, que regula os individuos e seus trabalhos. Dimensdes sociais sdo substituidas por
imperativos econdmicos e financeiros. Os fins se subordinam aos meios, e 0 “como” se
sobrepde aos “porqués” e “para quem”.

Esse triunfo das idéias capitalistas como categorias dominantes do pensamento
econdémico e do mercado como modo de regulagdo de trocas teve como efeito imediato

atribuir um espago central a empresa (CHOMSKY, 2002; SOLE, 2003a; 2004).
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Durante muito tempo considerada como um lugar de exploracdo, de dominacéo e
de alienacdo pela maioria, a empresa tornou-se a instituicdo por exceléncia, fonte de riquezas
e de cultura, destinada a “resolver” a maioria dos problemas com que nos defrontamos hoje.

Com a expansdo da légica de mercado, as pessoas sdo despidas de sua
humanidade, tornam-se “coisas”, passando a comportar-se como marionetes sob o dominio
das organizagdes burocraticas. Encontramo-nos num mundo em que as questdes politicas e
sociais tém sido reduzidas a aspectos econémicos e financeiros. Nas prdprias palavras de
Tendrio (1997, p. 65), “a criatura (0 mercado) assume o lugar do criador, o qual se vé
reduzido a escraviddo”.

Esta desumanizac¢do do homem, como foi salientado por Tendrio (1997), pode ser
percebida, sobretudo, no proprio ato de trabalho. O individuo € valorizado e reconhecido néo
pelo ato criativo de seu trabalho. O trabalhador é alienado dos resultados de seu trabalho, os
quais passam a ser controlados por aqueles que compram a mercadoria “forca de trabalho”.

Percebe-se que cada vez mais os fatores de mercado ampliam sua influéncia
abrangendo organizac@es que até entdo pareciam estar alienadas a estas modificagcdes. Dentro
deste contexto, encontram-se as organizagdes que atuam no campo do desporto. Os clubes de
futebol, por exemplo, tém paulatinamente incorporado novas agfes e novos agentes no seu
campo de atuagdo. Essas novas agdes e esses novos agentes sdo introduzidos mediante
padrdes e critérios racionalmente instrumentalizados, normalmente comuns as organizacdes
empresariais, que direcionam a a¢éo destes clubes no novo mercado.

Mediante a adogdo de critérios associados a uma maior eficiéncia e eficacia, 0s
clubes de futebol produzem um deslocamento na acdo, que pode ser percebido no nivel de
especializacdo e formalizacdo do trabalho; na modelagem da sua estrutura interna de
funcionamento; na adocéo de critérios técnico-cientificos no relacionamento com o mercado;

no delineamento de planos formais de estratégia; e na busca por uma gestdo eficiente dos
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recursos financeiros. Estes aspectos foram observados no estudo desenvolvido por Magalhées
Filho (2003).

Assim, esta crescente racionalizagcdo contribui para a incorporacdo de novos
agentes no ambito de negocio do futebol. Empresas de marketing esportivo, instituicdes
financeiras, organizagGes privadas interessadas no retorno da marca e outros clubes de futebol
sdo inseridos com o intuito de, ao estabelecer acdes de natureza comercial, maximizar o
retorno financeiro do clube, 0 que demonstra que os aspectos de negdcio assumem uma

posicdo determinante para sua sobrevivéncia (MAGALHAES FILHO, 2003).

2.3 A instituicdo futebol: a transformacao do esporte em
negocio

A apreensdo do processo histérico em que foi produzida uma instituicdo é
imprescindivel para sua adequada compreensao, pois, como afirma Selznick (1971, p. 121),
“0 estudo das instituicdes €, em alguns casos, comparavel ao estudo clinico da personalidade.
Requer uma énfase nas suas origens histéricas e etapas de crescimento”. Ao se estudar uma
instituicdo, torna-se necessario compreendé-la no seu todo e como se transformou na medida
em que evoluiram as novas formas de tratamento de um ambiente em mudanca.

Berger e Luckmann (1976, p. 79) afirmam ainda que

As instituices implicam a historicidade e o controle. As tipificacdes
reciprocas das a¢des sao construidas no curso de uma histéria compartilhada.
N&o podem ser criadas instantaneamente. As instituicBes tém sempre uma
historia, da qual sdo produtos. E impossivel compreender adequadamente
uma instituicdo sem entender o processo histérico em que foi produzida.

Neste estudo, entdo, faz-se uma contextualizagdo da instituigdo futebol no Brasil,
com base em estudos tedricos-empiricos ja elaborados por autores que pesquisam sobre a

tematica do futebol, e igualmente fundamentado em estudos realizados no campo do desporto
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pelo Grupo de Pesquisa Observatorio da Realidade Organizacional (PROPAD/UFPE).
Salienta-se ainda que, para efeito desta pesquisa, considera-se que o esporte ndo é destacado
dos contornos de nossa vida cotidiana. Esporte, sociedade, politica e economia estdo
imbricados e fazem parte do mesmo universo (DACIN, 1999).

Cotta apud Tubino (2001) salienta que o fenémeno social “esporte” € um meio de
socializagé@o que exerce uma fungédo de coesdo social ao favorecer a identificacdo social. Para
ser considerado uma instituigdo social, o esporte precisa estar, segundo Tubino (2001, p. 19),
“organizado socialmente, representar uma forma de atividade social e promover identificagoes
sociais”.

O futebol brasileiro teve inicio em 1894. Quando comegou a ser praticado era um
esporte elitista, aristocratico e racista. A denominacgdo das posi¢fes dos jogadores em campo,
as regras e até as orientacGes entre os atletas eram em lingua inglesa (back, corner, dribling,
man on you). Aos poucos, foi aumentando o interesse dos brasileiros pelo esporte
(SEVCENKO, 1994; COSTA, 1997; ALVES, 1998), sobretudo a partir de sua pratica nas
fabricas, geralmente na periferia das cidades, indicando, ja no seu inicio, relagdes entre o
esporte e as empresas, os jogadores e a comunidade (BRUNORO, 1997).

O aparecimento dos campos de varzea também representou uma importante forma
de socializagdo desse esporte no pais, pois ndo se pode falar no futebol brasileiro sem ressaltar
a importancia do futebol de varzea na modelagem de uma forma prépria de jogar. Toda a
escola brasileira de jogar futebol foi inventada nas ruas, através de gestos, lances e
movimentos testados em jogos andnimos, o que imprime até hoje caracteristicas marcantes ao
futebol nacional (GIORGETTI, 1999; SANTOS, 1999).

O futebol, como fenbmeno social, esteve fundamentalmente subordinado a Idgica
substantiva assentada em valores e tradi¢des. Os primeiros clubes e associagdes emergiram de

grupos sociais onde as relagcbes comunais, a confiangca mutua, o personalismo nas relagdes e o
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delineamento ndo normatizado nem formalmente estabelecido caracterizavam 0s
relacionamentos, as agdes e o cotidiano (HEINEMANN, 1999). A divisao das iniciativas nao
tinham caracteristicas da divisdo de trabalho tecnocratico, centrado na profissionalizacdo e na
especializacdo, na reparticdo horizontal e vertical das responsabilidades. Respondia a uma
divisdo determinada pela participagdo voluntéria e pelo espirito coletivista.

A base social da formacéo dos clubes de futebol brasileiros, no contexto do futebol
ludico, tem origem em grupos de imigrantes, trabalhadores fabris, associacbes e grupos de
bairro, e oferece os elementos constitutivos de sua logica de acdo. De uma forma geral, os
atores envolvidos com o futebol em sua origem valorizavam sua relagdo com o clube e 0 meio
social em que estavam inseridos (CARVALHO; GONCALVES; ALCANTARA, 2003b, p.
240).

A principal motivacdo era a recrea¢do das pessoas e 0 convivio comunitario, e as
dimensdes técnicas eram imperceptiveis e ndo tinham peso na determinacdo da acdo. O
desporto, em particular o futebol, assentava-se na logica de préaticas dissociadas da eficiéncia,
da observancia de normas e de objetivos organizacionais a atingir.

Dowbor (1999, p. 306) descreve um tempo em que 0s campos de varzea e 0S
terrenos baldios davam o “tom” do futebol-arte e, quer seja na periferia ou nos clubes sociais
da elite, ao final da partida, vencedores e perdedores se reuniam para confraternizar. O autor
descreve esse tempo como uma lembranca que hoje apenas pode ser vista em zonas
periféricas, deixando clara a conexdo entre o carater da acdo social e a forma que assume 0
espaco urbano.

A integracéo entre os diversos atores intervenientes, espectadores, organizadores e
jogadores era intensa e impregnada de uma razdo substantiva que alcava a satisfacdo pela
acao realizada nos seus praéprios fins precipuos. Envolvia as comunidades, os seus lideres, as

familias, os vizinhos, 0s comerciantes e os jornais locais. Os jogadores, vinculados a clubes
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sociais de acordo com sua posicao social, compravam seu proprio material e subsidiavam as
viagens para os jogos (BRUHNS, 2000).

Desde a introducdo do futebol no Brasil até a década de 1930, o amadorismo
justificava a manutencdo dessa instituicdo e balizou a relacdo jogador-dirigente-clube. A
medida que a sociedade modifica seus valores e o Estado empreende uma politica industrial
nacionalista durante o governo Vargas, ocorre, no futebol, a transicdo de esporte amador para
profissional (SANTOS, 2000). A profissionalizacdo dos jogadores, conduzida pela
Confederagdo Brasileira de Desportos (CBD) em 1930, ao dar formalmente a posicdo de
empregados aos atletas, sob a jurisdicdo do Ministério do Trabalho, forcou os atletas
amadores a abandonar os clubes pois ndo podiam competir com os assalariados.

O formato da instituicdo futebol vem se modificando desde a sua
profissionalizagdo. Em 1976, os jogadores profissionalizaram-se e comegaram a ter carteira de
trabalho e beneficios da Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), como férias e Fundo de
Garantia por Tempo de Servico (FGTS), afirma Santos (2000). Com a Lei n°® 8.672 de
08/07/1993, conhecida como Lei Zico, é introduzida a proposta de transformacao dos clubes
de futebol em empresas. Esta iniciativa ganha reforco com a Lei Pelé (Lei n° 9.615 de
24/03/1998) que trata o futebol como um campo de investimento valorado pelo setor privado
e, em paralelo, exige a adequacdo do modelo de gestdo dos clubes a exploragdo econdmica.

O modelo anterior, direcionado, sobretudo, pelo Regime Militar, da lugar ao
modelo atual, inspirado nas leis de mercado e dos negdcios privados. As transformacGes da
estrutura do futebol brasileiro sdo reflexos das mudangas nos eixos politico, econdmico e
legal (BRUHNS, 2000; PIMENTA, 2000).

Com a profissionalizagdo (surgem os contratos de trabalho; credenciais; etc) do
futebol o clube, os dirigentes, 0 jogo, os jogadores e 0s torcedores assumem um novo perfil

aos olhos daqueles que investiram seus recursos na construcao de uma organizagdo de sucesso
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e que esperam obter retorno desse investimento. As funcdes diretivas nos clubes representam
retornos politicos que algam seus ocupantes a niveis de prestigio social impar na comunidade.

Os clubes ampliam seus estadios e comercializam produtos durante as partidas.
Novos profissionais sdo necessarios, tais como preparadores fisicos, roupeiros, massagistas,
médicos, advogados, todos se dedicando parcial ou exclusivamente a um clube. Os
campeonatos ja nao se restringem ao ambito estadual. Os campeonatos nacionais exigem mais
recursos e os dirigentes vdo em busca de novas fontes de recursos para subsidiar os salarios
dos jogadores, funcionarios e viagens para 0s jogos. Surge também o fenémeno das torcidas
organizadas (BRUHNS, 2000).

A prética do futebol é regida, hoje, por uma oOtica instrumental e utilitarista,
buscando nas leis de mercado o argumento central para a estruturacdo de suas agdes. As
organizagbes que atuam no campo do desporto formalizaram seus procedimentos,
incorporando caracteristicas centrais da burocracia. Em razéo da alteracdo da logica de acéo, o
conjunto de dimensBes associadas as caracteristicas organizacionais tem se afastado dos
processos pessoais e informais para uma racionalidade dirigida aos fins na estruturacdo das
atividades (CARVALHO; GONCALVES; ALCANTARA, 2003b), proprias do universo
empresarial.

Assim, o estabelecimento de fins univocos a serem alcangados; estruturas com
clara divisao do trabalho e niveis de autoridade; relagdes impessoais; criacdo de estratégias de
controle que assegurem o alcance dos objetivos; e a vinculagdo dos membros mediante
contratos de trabalho e ndo pelo sentimento de “pertenga” a um grupo sdo caracteristicas que
podem ser vistas, hoje, nas organizacgdes do futebol (HEINEMANN, 1999).

Essa transformacdo, apoiada na competitividade crescente, na seriedade imposta
na preparagao e no jogo, e na busca de resultados, afeta, também, a arte do futebol. A arte se

aliam a forca fisica dos atletas e a disciplina do conjunto em torno de uma estratégia de jogo.
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O jogo, centrado no jogador, baseado na organizagdo voluntaria e no acordo das partes sobre
0 horéario das partidas, da lugar ao jogo centrado no espectador, moldado funcional e
tecnicamente para renovar sua presenca (CARVALHO; GONCALVES; ALCANTARA,
2003b).

O jogador, antes vinculado por valores afetivos ao clube e, depois, por contratos de
trabalho com salarios na média nacional, esta hoje vinculado ao clube por sofisticados
contratos (que incluem por vezes blindagem) e salérios exorbitantes, salientam Gongcalves,
Carvalho e Alcéntara (2004). S&o, agora, nas palavras de Santos (2000, p. 67), “garotos-
propaganda de inGimeros produtos, e astros milionarios (quando bem-sucedidos)”. E claro que
estes casos ndo representam a maioria mas, sem ddvida, representam a imagem que a
sociedade tem do futebol e de seus jogadores. Todos almejam uma transferéncia para o
exterior com o objetivo de “fazer a vida”. E visivel a quebra de fronteiras na transferéncia de
jogadores.

A formacdo dos jogadores, antes oriundos de campos de varzea e terrenos baldios,
é feita, hoje, nas escolinhas de futebol vinculadas ou ndo a um clube em que a familia do
jovem atleta arca com as mensalidades e em clubes-empresa que servem de “laboratérios”
para teste de “mercadorias” (atletas) tendo como patrocinador a figura do empresario de
futebol (PIMENTA, 2000). De uma forma geral, as escolinhas sepultam a malandragem e a
alegria do futebol nacional, tornando-o subordinado a taticas e estratégias que exigem
disciplina e obediéncia a esquemas rigorosos e sofisticados.

O torcedor, antes visto como um igual, hoje é considerado um cliente-consumidor.
O jogo, outrora visto como diversao cede lugar a uma oportunidade de negécio. Os clubes que
nasciam da interacdo social e da vontade das comunidades objetivam atualmente (em uns
revelado e em outros apenas dissimulado) a formacdo e a venda de jogadores (e

eventualmente outros produtos e servigos), uma de suas importantes fontes de renda e,
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efetivamente, o produto que realizam com maior taxa de lucro (GONCALVES;
CARVALHO; ALCANTARA, 2004).

A venda de pacotes televisivos de campeonatos influi decisivamente nos horarios
dos jogos e na organizacdo dos campeonatos, mas sdo a principal fonte de recursos dos
clubes. Os horérios dos jogos se adaptam aos torcedores televisivos em detrimento daqueles
que VAo aos estadios (CARVALHO; GONCALVES; ALCANTARA, 2003b).

O futebol-forca, de disciplina e conjunto, sobrepde-se ao futebol-arte, em que
predominava a individualidade e a malandragem do jogador brasileiro. Métodos cientificos
sdo aplicados aos treinamentos taticos e a preparacao atlética do jogador. Os corpos franzinos
habilidosos transformam-se em corpos musculosos, moldados artificialmente, e capazes de
suportar a sobrecarga de trabalho que os negdcios exigem. O treinador “entregador de
camisa” com apenas conhecimentos técnicos € substituido por um profissional
multidisciplinar que compreende os aspectos fisicos, psicologicos e fisiologicos dos seus
atletas (BRUHNS, 2000).

No atual contexto do futebol brasileiro, portanto, novos atores assumem uma
funcdo determinante na conducao da acdo nos clubes de futebol, mas, também, no contexto do
futebol no seu sentido amplo. A midia, em especial as cadeias de televisdo, pelo seu poder de
penetragdo na sociedade, tornaram-se importantes financiadores dos clubes e definem os
rumos da acgdo. Os legisladores e advogados sdo, também, atores algados as instancias de
condugcdo das estratégias (CARVALHO; GONGCALVES; ALCANTARA, 2003a).

Neste estagio, mais do que aprender com praticas de sucesso de outras
organizacGes mais estruturadas, os clubes, enquadrados num marco legal mais rigoroso,
ajustam suas acOes dentro do quadro legal formado. Este quadro legal configura-se como uma
tentativa de o Estado, seja pelo Poder Executivo ou pelo Legislativo, controlar os “negécios”
nesse ambito.

De acordo com Tubino (2001), trés séo as dimensdes sociais do esporte, a saber: 1)

0 esporte-educacéo; 2) o esporte-participacdo ou esporte popular; e 3) o esporte-performance
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ou de rendimento. A primeira dimens&o retrata o esporte com um fim eminentemente social,
como manifestacdo educacional. O esporte-participacdo, por sua vez, refere-se ao futebol
ludico cujos propositos sdo a descontracdo, a diversdo, o desenvolvimento pessoal e as
relacfes entre as pessoas. Ja o esporte-performance traz consigo os propésitos de novos éxitos
esportivos e considera 0 esporte como negdcio; envolve grandes investimentos,
principalmente da iniciativa privada; e € exercido sob regras pré-estabelecidas pelos 6rgaos
legisladores de cada modalidade.

Tendo em vista isso, o Estado, mediante o crescimento da relevancia econémica
do “fendémeno futebol”, tem alterado sua relacdo com o esporte com o fim de cumprir suas
responsabilidades sociais. Esta nova relacdo Estado-Esporte-Sociedade, conforme Tubino
(2001, p. 71), envolve o Estado procurar

fomentar as manifestacbes do esporte-educacdo e esporte-participacdo;
normatizar a manifestagdo do esporte-performance; estimular o interesse da
iniciativa privada para as questfes do esporte; estimular a Universidade, para
no exercicio de suas funcbes quanto a ciéncia e formacdo de recursos
humanos, estendé-los as questdes do esporte como campo de estudo
relevante; e desenvolver meios para intercambio internacional na &rea do
esporte.

Diante desse quadro de transformacdes sociais a midia esportiva tem crescido, pois
nota-se 0 aumento de programas de televisao, jornais, sites e radios especializados em esporte,
e seus espacos ocupados na midia. O esporte de rendimento parece estar se constituindo num
grande “show de televisdo”, de tal forma que se percebe o foco da televisdo em alguns
esportes, como o futebol, mais ajustados aos seus interesses comerciais.

O quadro a seguir expde as questdes acima abordadas e, a0 mesmo tempo, permite

que cada um dos contextos descritos possa ser comparado por meio de alguns de seus

principais indicadores.
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INDICADORES

FUTEBOL LUDICO
(1894 — 1930)

FUTEBOL
PROFISSIONAL
(1931 - 1970)

FUTEBOL NEGOCIO
(Apo6s 1970)

Légica de agdo

Integracdo comunitéria

Integracdo ao projeto
nacionalista

Integracdo ao mercado
sem fronteiras

Amadorismo

Profissionalismo

Modernizacgéo

Futebol-arte
(espetaculo)

Futebol-arte com exigéncia
de performance fisica

Futebol-forca, disciplina
e conjunto

Valores Confronto de clubes em .
« . N Oportunidade de
Recreacéo e convivio | busca de vitorias, titulos e .
. negocio
reconhecimento
As comunidades se Os individuos assistem aos | Grandes torcidas
renem para assistir 0s | jogos de seus clubes de organizadas em estadios
. j raca m infra-estrutur
Ambiente !F)gr(?:z — coracdo co a-estrutura
articipante na Torcedor como espectador Torcedor como
P par . consumidor/cliente
preparacdo da partida
_— . Formar craques que .
Objetivos Integrar a comunidade, ques q Formar e negociar

organizacionais

diversao

atraiam torcedores,
reconhecimento

jogadores, rentabilidade

Lideranca

Organizadores
envolvidos com suas
comunidades

Dirigentes apaixonados e
com ambices politico-
eleitorais

Gestores profissionais e
“cartolas”

Vinculagado dos
membros

Jogador ajuda
financeiramente sua
equipe

Jogador tem um salario
médio, é empregado. A
diferenca salarial entre eles
ndo é grande

Os craques ganham
salarios exorbitantes e
mobilizam publico para
os estadios

Jogador vinculado ao
clube por amor e sonho
em ser convocado para
a selecéo local

Jogador tem amor ao clube
estando vinculado por um
contrato de trabalho

Jogador vinculado ao
clube por meio de
contratos de trabalho
sofisticados (blindados)

Formalizagéo

As relagbes séo
pessoais e de
parentesco

As relagdes adquirem
impessoalidade

Relagfes impessoais e
comerciais

Comunicacéo

Radio
Horarios acertados com
clubes e organizadores

Rédios e jornais. TV na
Copa de 58

Horarios determinados
pelas entidades esportivas

Contratos com TV
Subordinagéo dos
horarios dos jogos

Espaco

Campos de varzea sem
infra-estrutura para o
publico

Estadios grandes para obter
bilheteria, sem
preocupagdo com conforto

Estadios confortaveis,
arenas de entretenimento

Contexto de
referéncia

Contexto local

Contexto nacional

Contexto global

Quadro 6 (2) — Os trés contextos do futebol numa visdo comparativa (Fonte: Carvalho, Gongalves e Alcantara,

20034, p. 11)
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A teoria institucional afirma que num contexto institucional ndo se pode pressupor
a existéncia exclusiva de um ambiente técnico, sendo que a existéncia em paralelo de um
contexto técnico com referéncia a eficiéncia e eficicia, e de um ambiente institucional com
referéncia a legitimidade e & dimensdo de valores.

Percebe-se, como exposto nessa secdo, que o futebol passou de um carater ludico
onde aparecem as dimensdes de legitimidade, rituais, herdis etc (e, salienta-se aqui,
reconhece-se a sua importancia) para uma dimensdao de mercantilizacdo, onde elementos
como eficécia, lucratividade, competéncia, resultados e estratégias assumem importancia.

O pressuposto central deste trabalho é o de que a expansédo da l6gica de mercado,
(aqui entendida como um aumento do profissionalismo em todos os niveis; a priorizagdo de
acOes de carater mercantil e a formatacdo de marco legal condizente a estes aspectos) e a
adocdo de um modelo empresarial norteiam um processo de desinstitucionaliza¢cdo do mundo
do futebol. Por “processo de desinstitucionalizacdo” entende-se a ruptura com o0s anteriores
modelos (ludico e posteriormente profissional) e a adogdo de outro, mais “moderno” (futebol-

negdcio) que se torna legitimo.
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3 Metodologia

Tendo em vista o problema de pesquisa, 0s objetivos e a fundamentacao teorico-
empirica construidos neste trabalho, apresenta-se o plano de investigacdo que orientou a

operacionalizacdo deste estudo.

3.1 Perguntas de pesquisa

As questdes de pesquisa tém a finalidade de orientar o trabalho de investigagéo,
norteando o estudo, salienta Trivifios (1995, p. 107). Assim, para facilitar e sistematizar a
realizacdo deste trabalho, no sentido de averiguar até que ponto a expansdo da ldgica de
mercado e a adogdo de um modelo empresarial de gestdo conduzem um processo de
desinstitucionalizagéo do campo do futebol no Brasil, foram elaboradas algumas perguntas de

pesquisa, que correspondem a desdobramentos da pergunta central de pesquisa. S&o elas:

a) Como se caracteriza a expansao da logica de mercado no campo do futebol no
Brasil?

b) Como se caracteriza a adogdo de um modelo empresarial nas organizagdes
esportivas?

c) Como se caracterizam as transformacgdes ocorridas no campo do futebol no
Brasil com a expansdo da légica de mercado e a introducdo de um modelo

empresarial?
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d) Como se caracteriza o processo de desinstitucionalizacdo do futebol como
instituicao?
e) Qual a influéncia da expansdo da logica de mercado e da ado¢do de um modelo

empresarial no processo de desinstitucionalizacdo do futebol?

3.2 Definicoes constitutivas (DC) e operacionais (DO)

das categorias analiticas do estudo

A seguir sdo apresentadas as definicdes dos termos e das categorias analiticas que
foram utilizadas nesta dissertacdo. Ha que salientar, antes, que este projeto estd vinculado a
uma pesquisa de maior vulto, intitulada “Configuracdo do campo da cultura no contexto da
incorporacdo da légica mercantil e os novos atores organizacionais” (CNPg — processo n°
474155/2003-0, sob a coordenacdo da Profa. Dra. Cristina Ameélia Pereira de Carvalho).
Assim, a selecdo dos termos centrais de analise, bem como alguns elementos do delineamento

deste estudo, estdo em consonancia com a referida pesquisa.

e Desinstitucionalizacéo

DC: A desinstitucionalizagéo refere-se ao processo de mudanca institucional pelo
qual a legitimidade de uma pratica organizacional institucionalizada se degrada ou toma uma
forma de descontinuidade (JEPPERSON; 1991; OLIVER, 1992). Ou seja, o colapso
(entropia/rompimento) resultante exple a organizagdo a um estado de vulnerabilidade,
criando um vacuo institucional, que podera ser preenchido por meio de redefinicdo e posterior
relegitimacdo de novas concepcdes e operagdes (PINTO; OLIVEIRA, 2002). Assim, a
desinstitucionalizagdo implica numa nova legitimidade (DAVIS; DIEKMANN; TINSLEY,

1994),
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DO: Esta categoria foi operacionalizada com énfase na identificagcdo de pressoes
politicas, funcionais e sociais que foram identificados no campo do futebol no Brasil. Além
disso, procurou-se identificar preditores empiricos para o processo de desinstitucionalizacdo
do futebol: 1) no &mbito dos fatores intraorganizacionais (como mudangas na distribuicdo
politica; mudangas na necessidade funcional percebida ou instrumentalidade técnica das
praticas; e mudancas no consenso social); e 2) no ambito das relagdes organizagdo-ambiente,
refletidas em pressdes ambientais por competitividade; pressdes sociais do ambiente;
influéncia de fatos e/ou eventos externos representativos; e mudancas nas relagdes com o0s
constituintes. Tais indicadores para operacionalizacdo deste termo analitico estdo dispostos na
segunda secdo deste trabalho, quando se aborda conceitualmente a tematica da mudanca

institucional, baseados em Oliver (1992).

e Logica de mercado

DC: A logica de mercado refere-se ao principio que orienta acdes baseadas na
racionalidade instrumental, com o intuito de se obter recompensas materiais e utilitarias
(RAMOS, 1981). Ou seja, as acdes sdo racionalmente orientadas segundo as leis e regras do
mercado e trazem em seu bojo um carater utilitarista (adequacdo meios-fins; os fins se
subordinam aos meios; imperativos econémicos e financeiros se sobrepdem as dimensdes

sociais; énfase na maximizacéo do lucro ou dos ganhos monetarios).

DO: Neste estudo, buscou-se operacionalizar a légica de mercado através da
identificacdo de: acOes mercantis sofisticadas (por exemplo: ampliacdo das fontes de
financiamento; parcerias — como elemento de estratégia); e por meio de elementos que

indiquem transformagBes no marco legal do futebol com vistas a trata-lo como “negocio”.
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e Modelo empresarial

DC: Neste estudo, modelo empresarial refere-se a insercdo e a adogdo de
elementos do universo das empresas e dos negdcios na administracdo das organizacdes
futebolisticas no Brasil. Ou seja, diz respeito a adocéo de instrumentos, ferramentas, métodos,
linguagem e até concepgdo do tempo que sdo proprios de organizacdes empresariais (SOLE,
2003a; 2004). E um padrio de agdo gerencial com todos os recursos de planejamento, gesto
de recursos, marketing etc, associados a categorias como competéncia, produtividade,

rentabilidade e eficiéncia.

DO: Esta categoria foi operacionalizada pela identificacdo de elementos/agdes e
linguagens de gestdo importados de empresas privadas (por exemplo: clientela, mercadoria,
credencializacdo dos profissionais, sistemas de planejamento e gestdo de recursos, marketing

etc).

e Campo organizacional

DC: O conceito de campo organizacional diz respeito a um conjunto de
organizag6es que, de forma direta ou indiretamente, se relacionam e exercem influéncia umas
sobre as outras, compartilhando um sistema de significados comum (DiMAGGIO; POWELL,

1991).

DO: Esta categoria foi operacionalizada nesta pesquisa pela identificacdo e
selecdo de organizacBes que atuam no campo do futebol no Brasil que possuem algum tipo de
relacdo de influéncia em sua gestdo e estrutura, sendo representativas para a analise a que se

pretende este estudo.
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3.3 Delineamento da pesquisa

Neste estudo, adotou-se a pesquisa qualitativa histérica como estratégia
metodologica fundamental, sendo o nivel de analise o campo organizacional e a unidade de
analise o futebol brasileiro enquanto instituicdo. Este trabalho estd fundamentado numa
abordagem qualitativa (TRIVINOS, 1995) dos dados primarios e secundarios coletados com o
intuito de permitir a descricdo e analise das principais mudancgas ocorridas no contexto do
futebol brasileiro face a l6gica de mercado e a adocdo de um modelo empresarial. Para tanto,
fez-se uso de um tipo especifico de método historico, o historiografico interpretativo.

Tuchman (1994) salienta que a utilizacdo de métodos histdricos possibilita a
compreensdo dos fendbmenos sociais dentro de uma abordagem contextual, ou seja,
observando-se e levando-se em consideracdo varias de suas facetas e partes componentes ao
longo da histdria. Nas proprias palavras do autor, “todo fenémeno social deve ser entendido
dentro do seu contexto histérico” (p. 306).

Os métodos historicos permitem o aprofundamento de questbes contextuais que
envolvem um determinado fendmeno social e sdo, portanto, apropriados para responder a
indagacOes do tipo explicativas. Tuchman (1994) sugere alguns métodos para os estudos
historicos, tais como histéria oral, histdria de vida, dentre outros. Neste trabalho, adotou-se o
tipo historiografico interpretativo, cuja finalidade é compreender os fatos ao longo do tempo e
do espaco, de modo a construir uma narrativa que explique satisfatoriamente o fenémeno
estudado (p. 315).

Assim, diante da proposta deste estudo em se centrar na compreensdo de um
processo de desinstitucionalizacdo do campo do futebol no Brasil e, por conseqliéncia,
procurar desvendar o “por qué” e o0 “como” esta transformacdo ocorre ao longo do tempo com
a incorporacdo de uma nova logica de acéo, a de mercado, e mediante a ado¢dao de um modelo

empresarial de gestdo, acredita-se que este método parece ser adequado.
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Diante de tais considera¢Ges no que tange a natureza desta pesquisa e ao tipo de
fendmeno a ser estudado, e, sobretudo, tendo em vista o problema central de pesquisa que se
pretende investigar e responder, ressalta-se que a este projeto ndo cabe definir populagéo e
amostra, como convencionalmente se faz.

Por populagéo entende-se um conjunto completo de elementos sobre os quais se
deseja fazer algumas inferéncias. J4 a amostra diz respeito aos elementos selecionados de uma
populacéo para se tirar conclusdes sobre ela (COOPER; SCHINDLER, 2003).

DecisBes sobre amostras, tamanho da amostra e estratégias de amostragem
dependem de decisdes sobre qual a unidade de analise que caracteriza o referido estudo,
salienta Patton (1990, p. 166-167). Em estudos qualitativos, afirma ainda este autor, as
unidades de analise podem também ser particulares tipos de eventos, ocorréncias ou
incidentes. Assim, neste estudo, dado o fato da unidade de analise ser o futebol brasileiro
enquanto instituicdo, ndo ha como se ter uma amostra que seja representativa para todo o
campo, uma vez que se estuda, aqui, transformacdes a nivel do campo do futebol brasileiro.

Com o fim de clarificar a analise em apreco neste trabalho, fez-se uso de
ilustracdes para os principais elementos que caracterizam o fendmeno a ser estudado, sendo
portanto representativos (MARCONI; LAKATOS, 1990 p. 47). Estas ilustracGes (casos
exemplares ou tipificagdes) foram escolhidos com base nas categorias analiticas definidas
para este estudo, levando-se em consideracgao os seus respectivos indicadores.

Salienta-se, também, que o delineamento aqui tracado procurou seguir o
encadeamento ditado pelos pressupostos tedricos que fundamentam esta pesquisa. Espera-se,
portanto, que este delineamento possibilite 0 aprofundamento da tematica escolhida e uma

interpretacéo das transformacg6es que vém ocorrendo no campo do futebol no Brasil.
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A seguir, entdo, sdo apresentadas as formas de concretizacdo do delineamento
metodoldgico proposto, por meio da descri¢do dos tipos de dados e dos métodos de coleta e

de analise destes.

3.4 Instrumentos e técnicas de coleta de dados

Para a consumacdo do delineamento metodoldgico proposto, ressalta-se que a
coleta de dados desta pesquisa se fundamentou, sobretudo, na obtencdo de dados secundarios;
e na aplicacdo de questionario via correio eletrénico com informantes chave (MARCONI;
LAKATOS, 1990), cujas informacdes estdo contidas nos apéndices A a D.

A selecdo dos informantes chave deu-se mediante uma abordagem subjetiva,
através de uma amostragem ndo probabilistica do tipo bola-de-neve (COOPER,;
SCHINDLER, 2003). Neste estudo, fez-se uso desse tipo de técnica porque os respondentes
seriam melhor localizados por meio de redes de referéncia, dada a abrangéncia desta pesquisa
e ao tipo de sujeitos selecionados (com notoério conhecimento sobre o tema). Nas palavras de
Cooper e Schindler (2003, p. 170)

No estagio inicial da amostragem bola-de-neve, as pessoas sdo descobertas
e podem ser ou ndo selecionadas através de métodos probabilisticos. Esse
grupo entdo é usado para localizar outras pessoas que possuem
caracteristicas similares e que, por sua vez, identificam outras pessoas.
Similar a uma pesquisa reversa de fontes bibliogréaficas, a “bola-de-neve”
retne sujeitos @ medida que avanca. (Grifo do autor da dissertacéo)

Assim foi realizado neste trabalho. A partir de contato mantido com o Sr. José
Joaquim, consultor de legislacdo desportiva no Estado de Pernambuco e ex vice-presidente da
Federacdo Pernambucana de Futebol (FPF), em 18/03/2004, as 9:30h, em seu escritorio
localizado no centro da cidade de Recife - PE, foram obtidos telefones dos outros
entrevistados. Contatos foram mantidos com estes que indicaram outros, de modo que a lista

se fechou por questdes de disponibilidade dos respondentes em participar desta pesquisa, ao
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tempo de concluséo deste estudo e, em alguns casos, devido a ndo obtencéo de contato final
com alguns dos respondentes. Salienta-se ainda que, por conta da disponibilidade de um dos
respondentes (um dos diretores da CBF, representando o presidente desta instituicdo) para
participar desta pesquisa, 0 pesquisador teve que realizar com este uma entrevista por telefone
no dia 08/07/04, das 16:30h as 17:15h, que foi devidamente gravada e transcrita, conforme
autorizagéo deste respondente.

Diante do que foi exposto, pode-se dizer que, num primeiro momento, o trabalho
de campo buscou descrever os elementos que conformavam, no passado, e conformam, no
presente, o campo do futebol no Brasil, haja vista a incluséo e a expansao de uma nova ldgica
de acéo, a de mercado. Pretendeu-se, com isso, compreender as transformacdes ocorridas, ao
longo da historia, na instituicdo futebol. Dessa forma, foram coletados dados secundérios
(legislacBes esportivas brasileiras de 1937 a 2004; relatorios da Comissdo Parlamentar de
Inquérito ou CPI do futebol; relatos histdricos; jornais de vérias épocas, revistas e periddicos
especializados, sejam impressos ou eletrénicos) que contribuiram ndo sé para a caracterizagdo
dos contextos sdcio, politico e econémico envolvidos no processo de desinstitucionalizacéo,
como também permitiram o estudo do fendmeno em questio (TRIVINOS, 1995).

Em um segundo momento, fez-se uso da aplicacdo de questionario semi-
estruturado com informantes chave que apresentam notério conhecimento sobre os aspectos
(ou categorias centrais de analise) considerados (por exemplo, especialistas em parceria e/ou
marketing esportivo devidamente credenciados; deputados que participaram da CPI do futebol
brasileiro; colunistas e profissionais do futebol reconhecidos socialmente no universo do
desporto brasileiro), como forma de consolidar e de confrontar os resultados obtidos nas
fontes secundarias, diminuindo possiveis vieses de interpretacéo.

As decisdes relativas ao método a ser utilizado, bem como a decisdo de onde

interagir com o respondente afetam o desenho do instrumento de coleta de dados. Como a
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pesquisa é uma troca de idéias entre entrevistador-pesquisador e respondente, cada um deve
entender o que o outro fala, e isso sO é possivel se o vocabuléario usado for comum para as
duas partes (COOPER; SCHINDLER, 2003). Dai a preocupacdo em se colocar um quadro
explicativo e 0 uso de palavras comuns ao universo do futebol para os respondentes do
questionario desta pesquisa, haja vista também que o mesmo foi enviado por e-mail. O
questionario constituiu-se de questbes fechadas e abertas. No ato de envio do questionario
seguiu-se uma correspondéncia devidamente formulada de modo a justificar a importancia do
trabalho e a participacdo dos respondentes. Assim, foi solicitado aos respondentes que
respondessem 0 questiondrio enviado por e-mail, conforme correspondéncia enviada
eletronicamente, disposta no apéndice A desta dissertacdo (TRIVINOS, 1995; ROESCH,
1999).

As questdes abertas foram estabelecidas com o intuito de obter opinibes e
informagdes acerca do fendbmeno estudado - a mercantilizagdo do futebol brasileiro -
procurando-se aproveitar a0 maximo os conhecimentos dos respondentes selecionados de
acordo com a sua representatividade no campo do futebol. A seguir sdo apresentadas as
formas de anélise dos dados desta dissertacdo, assim como 0s instrumentos utilizados para a

realizacao desta.

3.5 Instrumentos e técnicas de analise dos dados

Nesta pesquisa realizou-se uma interpretagdo dos discursos obtidos nos dados
primarios e secundarios, com o intuito de verificar os pressupostos estabelecidos no estudo e
corroborar a explicacdo tedrica exposta. A interpretacdo do contetdo dos questionarios e dos
documentos obtidos tiveram como eixo de interpretacdo a abordagem tedrica construida neste

trabalho.
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A andlise foi precedida da coleta e separacdo de documentos considerados
importantes para a realizagdo do estudo, ou seja, de um levantamento da literatura existente
sobre 0 tema da pesquisa e a sua sistematizacdo em uma base de dados eletr6nica, em
computador, ja estruturada pelo proprio pesquisador.

A andlise dos dados foi de natureza descritiva-interpretativa (TRIVINOS, 1995),
sendo os dados coletados categorizados e analisados a partir dos termos e categorias analiticas
apresentadas e operacionalizadas na sec¢do 3.2 desta dissertacao.

Assim, como os questionarios e a analise documental constituiram-se as fontes
principais de dados, utilizou-se a andlise interpretativa dos discursos como instrumento de
andlise (TRIVINOS, 1995; MARCONI; LAKATOS, 1990; ROESCH, 1999). Espera-se,
portanto, através destas interpretacOes, verificar pontes entre os diversos discursos relevantes
de modo a compreender, de forma mais completa, as dimensdes envolvidas no estudo do

fendmeno pesquisado.
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4 Descricao e analise dos dados

Neste capitulo sdo apresentados os dados que, de certa forma, procuram explicar
até que ponto a expansdo da logica de mercado e a ado¢do de um modelo empresarial de
gestdo conduzem um processo de desinstitucionalizacao do futebol brasileiro.

Em um primeiro momento € descrito, em linhas gerais, 0 processo de
desinstitucionalizacéo do futebol no Brasil, ao longo de sua historia, mostrando-se as pressdes
politicas, funcionais, sociais, de entropia e de inércia que contribuiram (e contribuem, hoje)
para tal cenério.

Em seguida, tece-se analise sobre as mudangas no marco legal conduzidas pelo
Estado como uma das mais fortes pressdes que contribuem para se tratar o futebol como
negocio. Tais mudangas sdo acompanhadas por modificagdes nos valores sociais onde se
percebe uma transposi¢do da dimenséo valorativa e ludica do futebol para uma dimenséo de
negacio.

Por fim, sdo apresentadas as principais estratégias consideradas “modernizantes”
no atual contexto do futebol brasileiro, e que foram incorporadas do mundo dos negocios,
procurando-se mostrar suas relagdes com a expansdo da l6gica de mercado e a ado¢do de um

modelo empresarial de gestao.
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4.1 A desinstitucionalizacéo do futebol brasileiro

O futebol comecou a se organizar no Brasil, assim como em boa parte do mundo,
na virada do seculo XIX para o XX, como atividade civil, pratica ludica, que contribuia para a
educacéo e a saude de seus praticantes e como forma de lazer comunitario. Estava baseado na
livre iniciativa da sociedade civil e na livre organizagéo.

E verdade que se podem ver, ainda, focos de lazer, 6cio e diversio em jogos
realizados em campos de varzea, ou em areas urbanas/rurais. Mas, este cenario em que 0S
campos de varzea e 0s terrenos baldios procuram dar o “tom” do futebol-arte e, quer na
periferia ou nos clubes sociais da elite, ao final da partida, vencedores e perdedores se reinem
para confraternizar e estreitar os lacos de identidade coletiva, encontra-se, hoje, limitado a
pequenos casos, em zonas periféricas. Hoje, o futebol é tratado como produto; configura-se
uma oportunidade de se fazer negdcio.

Por volta da segunda metade do século XX, a exploracao e a promocdo de eventos
baseados no futebol, praticado por atletas profissionais, tornou-se atividade econémica
organizada e negocial de vulto. Ou seja, uma atividade com caracteristicas faticas de ato
comercial, como a venda de espetaculos e de suas transmissdes por midia eletrénica, a
exploracdo de marcas e a exploracdo da prestacdo de servico de praticante profissional com
objetivo de resultado econdmico. A sobreposicdo de elementos técnicos sobre os
institucionais (ndo se negando a importancia destes ultimos) é uma das caracteristicas
presentes, hoje, no cenario do futebol brasileiro.

Nas sub-secdes a seguir, portanto, sdo apresentadas as transformacdes ocorridas no
contexto do futebol brasileiro face a expansao da Idgica de mercado e mediante a adogédo de

um modelo empresarial de gestéo.
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Com o intuito de destacar as questfes centrais que norteiam este trabalho, o autor
destacou, em negrito, as categorias analiticas desta pesquisa ao longo do texto que se segue
com a analise dos dados.

Ademais, a leitura, acompanhada de anélise e confrontacdo, dos dados primarios e
secundarios obtidos em inmeras revistas e jornais (impressos e eletronicos) e das conversas
exploratorias com informantes chave desta pesquisa contribuiram para a apresentacdo destes

dados.

4.1.1 As relagbes organizacdo-ambiente

Em seu trabalho sobre a descricio de como ocorre um processo de
desinstitucionalizagéo, Oliver (1992) salienta a existéncia de preditores deste processo a nivel
das relagbes organizacdo-ambiente. Tais indicadores empiricos propostos por esta autora
podem ser vistos no atual campo do futebol brasileiro, o que justifica, de certa forma, a
transposicdo de elementos técnicos sobre institucionais na Instituicdo Futebol. Procura-se,
entdo, identificar e analisar tais elementos considerando-se, também, a influéncia que a logica
de mercado e a adogdo de um modelo empresarial de gestdo exercem sobre as transformacdes
pelas quais passa o futebol brasileiro.

Percebe-se, no atual cendrio do futebol brasileiro, pressdes ambientais
competitivas no que diz respeito a0 aumento de competi¢ao por recursos e por inovagoes,
haja vista o impacto econémico que incide, hoje, no desporto profissional, em face de
presenca marcante da “profissionaliza¢do”, da “comercializagdo” e da sua inter-relacdo com
0s meios de comunicagdo. Disputa por profissionais credenciados e com competéncia
gerencial como, por exemplo, dirigentes-executivos, cronistas especializados e consultores de

marketing esportivo; obtengdo de novas fontes de recursos, como cessdo de direitos
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federativos sobre a imagem do atleta e verbas de televisdo; inser¢do de novas estratégias de
acdo, como parceria e marketing esportivo; e arenas multi-usos, sdo exemplos dessas
pressoes.

Em um artigo publicado na Revista Brasileira de Direito Desportivo (concedido a
este pesquisador quando da realizacdo de entrevista) Alvaro Melo Filho, membro da FIFA e
da Comissdo de Estudos Juridicos Desportivos do Ministério de Esporte, afirma

Com efeito, € inegavel a ‘economizacion del deporte’ ou ‘sportbusiness’
gerando fluxos monetérios nos mais variados ambitos: artigos desportivos
(chuteiras, vestuério, bolas, etc), espetaculo desportivo (cobranca de ingressos
para assistir as competicdes), retransmissdes desportivas (direito de
retransmissdo por TV aberta, canais fechados ou pelo sistema ‘pay per view’),
mercado de trabalho desportivo (atletas, técnicos, preparadores fisicos,
arbitros, etc), publicidade e patrocinio (nas arenas, pracas e estadios
desportivos), imprensa desportiva (comentaristas, locutores, repdrteres,
crénica especializada, etc), infra-estrutura e equipamentos desportivos,
medicina desportiva (médicos, psicologos, fisioterapeutas, massagistas, etc) e
seguros formalizados para cobrir os riscos da pratica desportiva e dos
espectadores, sdo apenas alguns exemplos (MELO FILHO, 2004, p. 93).
Pressdes sociais do ambiente sobre as organizagfes do campo do desporto,
mediante mudancas nas regulacdes governamentais e nos valores sociais, também se
constituem preditores das transformagdes pelas quais passa o futebol brasileiro, ao longo de
sua historia. E inegavel o papel do Estado como agente dessas mudangas mediante alteragdes
no marco legal do futebol. Cita-se, como exemplo, a promulgacdo da Lei n® 9.615 em 24 de
marco de 1998, comumente denominada “Lei Pelé”, que introduz a obrigatoriedade da
transformac&o dos clubes sociais em “clubes-empresa”.
Concomitantemente, percebe-se a fragmentagdo de valores sociais outrora
fortemente legitimados na Instituicdo Futebol. Da integracdo e convivio social por parte dos
participantes dessa Instituicdo, passou-se para o vislumbrar de um “mercado potencial e uma

oportunidade de neg6cio”. Hoje, o torcedor € visto como “consumidor” para grande parte dos

gestores e entidades futebolisticas; o jogador é tido como “mercadoria” para os clubes; e 0
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futebol como “produto e ativo financeiro” para 0s parceiros envolvidos nesse
“jogo/empreendimento”.

Mais recentemente, fruto de iniciativa inédita que mobilizou nove instituicdes, foi
lancado o “Atlas do Esporte no Brasil”. O material sera vendido em CD-ROMs e, também,
estard disponivel na internet. O Conselho Federal de Educagdo Fisica (Confef) foi o
idealizador do Atlas, contando com a participacdo e o0 engajamento do Ministério dos
Esportes, do Comité Olimpico Brasileiro (COB), da Escola de Administracdo Publica e de
Empresas da Fundacdo Getulio Vargas (FGV/EBAPE), do Servico Social da Industria (SESI),
do Servico Social do Comércio (SESC), Confederacdo Brasileira de Clubes, Federacdo das
ABBs (FENABB) e Associagéo Cristdo de Mogos.

Para Lamartine DaCosta®, professor de P6s-Graduacdo em Educacdo Fisica da
Universidade Gama Filho e pesquisador ligado a Academia Olimpica Internacional e ao
Comité Olimpico Internacional (COI), os objetivos deste Atlas sdo avaliar os aspectos
econdmicos do esporte e sistematizar os dados para orientar investimentos do setor privado,
que precisa desses dados para planejar seus “negdcios”, e facilitar pesquisas.

Oliver (1992) considera que dentre os fatores preditores de um processo de
desinstitucionalizacdo, a nivel das relacbes organizacdo-ambiente, estdo ocorréncias externas
aleatorias, visualizadas em eventos e dados dissonantes a um contexto até entdo
institucionalizado/legitimado. No atual cenério do futebol brasileiro esta assertiva revela-se ao
se perceber a existéncia de fatos dissonantes, como: 1) realizacdo de ComissOes Parlamentares
de Inquerito (CPI) para investigar irregularidades nas praticas e na gestdo de entidades
futebolisticas (exemplo: CBF, clubes e federacGes); e 2) constatacdes de que houve lavagem

de dinheiro por parte da Parmalat, quando da parceria mantida com o clube Palmeiras (SP), o

® Em contatos mantidos por correio eletrdnico com o pesquisador. Salienta-se, contudo, que, devido as
ocupacOes do entrevistado e ao prazo de conclusdo deste estudo, o referido professor ndo enviou as respostas
finais do questionério solicitado.
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que contribuiu, também, para a criacao de leis de moralizacdo do futebol e fiscalizagdes mais
efetivas por parte do Ministério Publico.

Considerando os parceiros estratégicos do universo do futebol como a midia
televisiva, as empresas privadas, 0s investidores internacionais, 0s bancos e etc, percebe-se
que, face a percepcdo que se tem de que o futebol é uma grande industria que movimenta
milhGes e com a qual se pode obter melhoria de suas imagens institucionais, tais organizacoes
decidem (e se predispdem a) investir em grandes clubes que possuem grande ndmero de
torcedores, e com representatividade no cenario nacional e até internacional. E o caso das
relagbes de patrocinio de camisas, que normalmente rende aos cofres destas empresas
significativos “ganhos de mercado” (market share), que as conduzem a renovar 0S Seus
contratos.

Porém, tais questbes estdo, de certa forma, subordinadas ao fato de que os clubes
devem ter (ou melhor, demonstrem) profissionalismo na gestdo ou na conducdo do
“empreendimento”. EXxige-se, portanto, elevacdo de padrdes de eficiéncia que podem ser
instrumentalizados em controles estatisticos, balangos, competéncia gerencial, presenca de
profissionais devidamente credenciados e etc, sob pena de haver remoc¢éo de incentivos, ou
seja, de ndo haver renovacédo de contrato ou permanéncia da parceria.

Ao longo da historia do futebol brasileiro, nota-se uma certa diminuicdo da
dependéncia financeira do clube em relagio aos recursos oriundos de bilheterias. E inegavel
a importancia das bilheterias para a arrecadacao de recursos dos clubes, sobretudo para os que
possuem grande torcida. Porém, hoje, face a expansdo da l6gica de mercado e mediante a
exigéncia de critérios empresariais de gestdo, ha inimeras outras fontes alternativas de
recursos, como cessoes de direito sobre a marca do clube, cessdes de direitos federativos

sobre a imagem do atleta, verbas de televisdo, patrocinio e contratos de marketing e parceria.
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Destas, salienta-se que, atualmente, a maior parte da receita de um clube de futebol brasileiro
advém dos direitos de transmissao pela televisao.

A elevacdo de padrBes de eficiéncia, a remogdo de incentivos e o declinio da
dependéncia externa, configuram-se mudancas nas relagdes com os constituintes do campo do
desporto. Somados aos indicadores apresentados anteriormente constituem-se preditores das
transformacoes pelas quais passa o futebol brasileiro, pela transposicdo de sua légica de agéo.

O quadro a seguir constitui a tentativa de visualizar estes elementos no atual
cenario do futebol brasileiro. Salienta-se, contudo, que alguns desses indicadores foram

agrupados para facilitar a analise.
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RELACOES ORGANIZACAO-AMBIENTE

INDICADORES

PressGes ambientais competitivas

Aumento da competicdo por recursos ou
dominios e das pressfes por inovacao

- Disputa por profissionais credenciados e com
competéncia gerencial. Por exemplo: dirigentes-
executivos e consultores de marketing
esportivo.

- Obtencéo de novas fontes de recursos, como
cesséo de direitos sobre a marca.

- Insercdo de novas estratégias de acdo, como a
construcao de estadios-arena de entretenimento.

Pressdes sociais do ambiente

Mudancas nas regulacfes governamentais
- Papel do Estado como agente de mudanca
mediante alteracdes no marco legal. Exemplo:
Lei Pelé institucionaliza o “clube-empresa”.

Mudancas nos valores sociais

- Da integragdo e convivio social por parte dos
participantes, para o vislumbrar de um
“mercado potencial e uma oportunidade de
negocio”.

- Torcedor visto como “consumidor”, o jogador
como “mercadoria” e o futebol como “produto”.

Ocorréncias externas aleatdérias

Eventos e dados dissonantes

- Realizacdo de CPIs do futebol para investigar
irregularidades na gestéo e desvios de dinheiro.
- Lavagem de dinheiro da Parmalat, por
exemplo, levou a criacdo de leis de moralizacdo
do futebol.

Mudangas nas relagdes com os constituintes

Declinio da dependéncia externa

- Diminuicdo da dependéncia financeira do
clube apenas para com os torcedores. Hoje, as
fontes de financiamento s&o inumeras. Incluem
cessdo de direitos, verbas de televisao, etc.

Elevacdo de padrdes de eficiéncia e remocao
de incentivos

- Necessidade de que os clubes e entidades
futebolisticas adotem estratégias modernizantes
e de gestdo profissional — ex: sistemas de
planejamento e de gestdo de recursos,
contratacdo de consultores esportivos, ampliar
fontes de recursos.

- Tal discurso é delineado pelo fato de que
guanto menor o padrdo de eficiéncia, menores
0s incentivos — ou até pode implicar na ndo
renovagao de contratos/parcerias.

Quadro7 (4) -
desinstitucionalizacédo do futebol brasileiro

Relacbes organizagdo-ambiente como preditores do processo de
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4.1.2 Fatores intraorganizacionais

Além dos preditores de um processo de desinstitucionalizagdo ao nivel das
relacbes organizacdo-ambiente, Oliver (1992) apresenta fatores intraorganizacionais deste
processo. Tais indicadores empiricos propostos por esta autora foram percebidos no atual
campo do futebol brasileiro, o que contribui para justificar a supervalorizacdo da dimenséo
comercial do futebol sobre a sua dimensdo valorativa. A seguir, entdo, séo identificados e
analisados estas categorias preditoras da desinstitucionalizacdo do futebol brasileiro, face a
I6gica de mercado no setor.

Tomando-se como base a descrigéo, realizada na secdo 2 desta dissertacdo, do
processo de institucionalizacdo do futebol brasileiro, pode-se dizer que, com a
profissionalizacdo do futebol, os clubes ampliaram seus estadios e desde entdo comercializam
produtos durante as partidas, e ocorreram (como ocorre até hoje) mudancgas na distribuicao
politica destas entidades esportivas. Novos profissionais sdo necessarios como preparadores
fisicos, roupeiros, massagistas, médicos, advogados, todos se dedicando parcial ou
exclusivamente a um clube, o que constitui alta diversidade da forgca de trabalho e
realocacOes de poder. Hoje, esta diversidade deve abranger, segundo o discurso até entdo

dominante, também a presenca de profissionais credenciados para gerir o “negdcio-futebol”.

O tempo artesanal da atividade ja se foi. O futebol atual exige dos clubes o
conhecimento e a préatica exercidas pelas empresas mais eficientes e eficazes
(Eduardo Campos, Ministro da Ciéncia e Tecnologia do Governo Lula.
Entrevista em 27/10/2004).

Nota-se, também, no campo do futebol brasileiro, mudancas na necessidade
funcional, que podem ser visualizadas no aumento da especificidade técnica e da claridade

das metas. Os discursos prevalecentes das entrevistas e dos dados primarios e secundarios
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sinalizam para a crenca de que a sobrevivéncia de um clube de futebol estd ligada a uma

gestdo fundamentada em critérios profissionais.

Os clubes precisam ter visdo estratégica de longo prazo para que o pais
seja consumidor, e ndo mais exportador de futebol. (...) Sim, todos esses
esforcos, hoje, sdo necessarios para que o futebol-negécio tenha éxito. O
futebol deve ser visto como tal (Luiz Gustavo, Diretor de registros e
transferéncia da CBF. Entrevista em 08/07/04. Grifo do auto da dissertacéo).

Face a influéncia da l6gica de mercado sobre o campo do futebol brasileiro, os
clubes que, geralmente, obtém melhor resultados ao serem “eficientes”, s&o os que adotam
estratégias de acdo consideradas modernizantes e proprias do mundo empresarial como, por
exemplo, estadios-arena de entretenimento, e que buscam continuamente novas fontes de
financiamento, que ndo sé mediante bilheterias. Assim, muitos clubes aderem a contratos de
parceria com a midia a fim de receberem cotas de televisionamento de seus jogos, e aderem a
estratégia de cessdo de direitos para a exploracdo da marca do clube.

Salvo aqueles clubes que, devido a conjugacdo de talentos, como o Santos de Pelé
e 0 Santos Campedo Brasileiro de 2002, conseguem sucesso, e depois, provavelmente,
vendem seus atletas (ou melhor, “mercadorias”), os demais necessitam se ajustar aos moldes
do “mercado” para sairem de suas crises de performance, visualizadas sobretudo em baixos
desempenhos e falta de resultados nos jogos, acompanhado por deficiéncias administrativas
na gestdo do clube. Em caso contrério, estdo possivelmente ameacados de obsolescéncia. Por
exemplo, a ndo observancia destas “questdes estratégicas de mercado” podem conduzir ao
rompimento de contratos de parceria.

Primeiro € preciso profissionalizar para dar conseqliéncia a tais expedientes,
pondo dos dois lados da mesa gente que tenha competéncia especifica para
levar adiante todas as modernas estratégias. (...) Para que tenhamos fora do
campo a mesma eficacia que temos dentro. (...) Hoje, as estratégias de
modernizagdo na dire¢do indicada sdo imprescindiveis a sobrevivéncia de
um clube de futebol, porque o futebol ndo é mais coisa para amadores. (...)
Sendo, corre-se 0 risco de, aos poucos, ‘matar a galinha dos ovos de ouro’
(Juca Kfouri, Jornalista e colunista desportivo. Entrevista em 27/06/04).
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Mudangas no consenso social, em torno da Instituicdo Futebol Brasileiro, também
podem ser vistas com base nos seguintes indicadores: 1) aumento do turnover ou sucessoes;
2) fraguezas nos mecanismos de socializacdo; 3) aliancas e fusBes dispares
culturalmente; e 4) alta diversificacdo, dispersédo ou diferenciacgéo.

E inegavel a constante entrada e saida de profissionais que atuam na arena
futebolistica que revela turnover e velocidade de sucessdes. Nos clubes, por exemplo, a cada
mudanca de direcdo e de equipes de trabalho alteram-se normalmente dirigentes, técnicos,
jogadores, fisioterapeutas, massagistas, roupeiros. Soma-se a isso a disputa por profissionais
credenciados e com competéncia gerencial como, por exemplo, dirigentes-executivos,
advogados e consultores de marketing esportivo.

Pode-se perceber, com base na descricdo da transformagdo da “Instituicdo
Futebol”, presente na segunda secdo desta dissertacdo, e nos discursos prevalecentes nos
dados primarios e secundarios obtidos da pesquisa, que ndo ha consenso quanto aos
significados compartilhados no campo do futebol. Nota-se, ao longo da histéria do futebol,
abandono de héabitos e costumes, introducdo de novos elementos e termos no universo do
desporto (por exemplo: clientela, mercadoria, produto), o que tende a produzir ou gerar uma
deslegitimagdo de uma atividade institucionalizada e a fragueza nos mecanismos de
socializac&o. Houve, e continua havendo, um deslocamento da dimens&o valorativa para uma
dimensdo de negdcio na Instituicdo Futebol Brasileiro.

Quanto as aliancas e fusBGes dispares culturalmente, e alta diversificacdo,
disperséo ou diferenciacéo, pode-se dizer que, diante das transformagdes no futebol, em face
de sua profissionalizacdo, o potencial do mercado que se abria, sobretudo a partir da década
de 1970, provocou avido movimento de empresas do setor na direcdo da conquista de direitos
de exibicdo dos espetaculos futebolisticos. Nesse contexto, por exemplo, é criada, em

14/08/1978, a Globo Esportes, divisdéo comercial do Grupo de Roberto Marinho, com
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autonomia de compra e venda de conteudos para a grade de programacédo, administracdo de
eventos e licenciamento de produtos.

Por sua vez, com base nos dados priméarios e secundarios coletados para este
estudo e fundamentado na interpretacdo dos discursos contidos nas entrevistas realizadas com
informantes chave que apresentam notério conhecimento no campo do desporto, salienta-se
que a TV Bandeirantes® entregou, no fim da década de 1990, o comando da programacéo de
seu departamento de esportes a Traffic, principal agéncia de marketing esportivo do pais. E,
em fevereiro de 2000, o grupo de investimento norte-americano Hicks, Muse, Tate & Furst
(HMTF) langou o Panamerican Sports Network (PSN), um canal esportivo por assinatura para
a América Latina, transmitido pela TVA, Net e Sky, com o fim de explorar este “neg6cio”.

A leitura, acompanhada de analise e confrontacdo, dos dados obtidos em inimeras
revistas e jornais, impressos e eletrdnicos, e das conversas exploratérias com informantes
chave desta pesquisa contribuiram para a apresentacao destes dados.

Soma-se a isso a entrada de instituicdes financeiras no mundo do futebol’.
Segundo destaca 0 economista e professor Proni (2000), a primeira experiéncia digna de nota
foi a associagdo, em 1997, do Banco Excel-Econdmico com os clubes de futebol Corinthians
(SP) e Vitoria (BA), com contratos de patrocinio que atingiam montantes de R$ 5 milhdes e
R$ 2 milhGes anuais, respectivamente. Em 1998, houveram mais dois contratos firmados: o
investimento de cerca de US$ 10 milhdes do Banco Opportunity na compra de 51% das a¢des
do clube Bahia S.A, e a parceria do Clube de Regatas Vasco da Gama com o Nations
Bank/Banco Liberal, depois comprado pelo Bank of America, para explorar todos os contratos
de marketing, licenciamento e direitos de imagem do time carioca, por meio da Vasco Lic.,

como ficou conhecida a empresa criada para tal finalidade.

® Fundada em 13/05/1967.
" Segundo o discurso na arena do desporto, muitas destas parcerias ndo perduraram devido a posturas amadoras
dos dirigentes cartolas na administracdo destes empreendimentos.
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Em um estudo conduzido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (SANTOS et al, 2004), constatou-se que as atividades esportivas em torno do futebol
brasileiro caracterizam-se pelo envolvimento de diferentes tipos de empresas. Empresas de

materiais e equipamentos esportivos, como a Nike, Reebok, Adidas, Umbro, Finta, Fila,

Speedo, Rhumel, Mizuno, Diadora etc; empresas que investem em patrocinio e marketing

esportivo, mediante a exposicdo de placas publicitarias nos estadios e de sua marca nos
uniformes dos jogadores, além de investirem em patrocinio a jogadores de repercussao
nacional e internacional, que se constituem peca importante da engrenagem do retorno de
marketing.

No estudo realizado por Santos et al (2004) foi constatado também empresas que

trabalham em sistema de co-gestdo com clubes, como foi o caso da parceria envolvendo o

clube Palmeiras (SP) e a multinacional alimenticia Parmalat; e empresas-time, que surgem a
partir da rentabilidade do esporte e de campeonatos organizados, e que sdo dirigidos por
empreséarios que as administram sob uma Otica empresarial e com fins meramente
instrumentais. Este é o caso, por exemplo, de clubes de voleibol e basquete no eixo Rio-S&o
Paulo.

Tais questBes observadas pelos pesquisadores do BNDES também foram vistas
nesta pesquisa realizada no campo do futebol brasileiro, em que se procura analisar de que
forma as transformacdes ocorridas neste campo sdo conduzidas pela expansao da logica de
mercado e a ado¢do de um modelo empresarial de gestdo. Percebeu-se que tais mudancas se
refletem na influéncia dessas empresas para a insercdo de novas estruturas e processos
organizacionais, com critérios empresariais.

Atualmente, tem sido passivel de discussbes e debates na midia os interesses e
propostas de grandes grupos empresariais nacionais e internacionais em investir em grandes

clubes brasileiros, tendo sobre estes influéncia na gestdo do departamento de futebol.
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Recentemente, em novembro de 2004, um caso de parceria (alianca
culturalmente dispare) envolvendo o clube Corinthians (SP) e a Media Sports Investments
(MSI) tem sido objeto de discussdo social e na midia. A leitura, por parte do autor desta
dissertacdo, de inimeros jornais e revistas especializados, sobretudo eletrénicos, somada a
conversas exploratorias mantidas com informantes chave durante a consumacéo deste caso,
permitiram a sua descrigao.

A MSI é uma grande instituicdo financeira inglesa que investe no desporto em
todo o mundo. Esta organizacdo prop6s ao clube um investimento de US$ 35 milhGes para
pagamento de dividas e contratacdo de reforcos, com vistas a explorar a marca “Corinthians”
mediante a formacdo de uma empresa licenciada. Porém, o Conselho de Orientagdo (CORI)
do clube sugeriu, para aprovacdo deste acordo, quatro mudangas no contrato oferecido pela
MSI: 1) que a negociacdo fosse feita através do licenciamento da marca “Corinthians”, e ndo
através da criacdo de uma empresa; 2) que todo dinheiro enviado pela empresa passasse pelo
Banco Central do Brasil, o que forcaria a revelagdo da origem desses recursos; 3) que o clube
receba a garantia de cinco bancos, a saber, Credit Suisse, Citibank, Manhattan Chase, JP
Morgan e HSBC; e 4) que o foro para resolver eventuais problemas juridicos seja a cidade de
S&o Paulo, pois no contrato inicial ndo havia indicagdo de local.

As propostas foram apresentadas aos 271 conselheiros que assinaram a ata da
reunido e aprovaram as sugestdes, ficando a aprovacdo ou nédo da parceria a ser definida em
votacdo pelo Conselho Deliberativo do clube. Depois de muita discussdo em torno do contrato
de parceria que uniria o Corinthians e a MSI pelos proximos 10 anos, no dia 21 de novembro
de 2004 o Conselho Deliberativo aprovou o contrato.

No entanto, a oposicdo corinthiana, composta de dirigentes e ex-dirigentes,
membros do Conselho e torcedores organizados, desenvolvem ac6es de resisténcia com o fim

de n&o permitir que a parceria entre o clube e a MSI seja concretizada, sobretudo mediante
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acoes pleiteadas na Justica, que sinalizou uma possivel iniciativa de auditoria para checar a
natureza do acordo e a fonte de recursos empreendidas. A principal reivindicagdo desses
dirigentes, sendo alguns deles “cartolas”, e torcedores € a ndo aceitagdo da perda de
autonomia do clube que, com a vigéncia do contrato, deixara de existir, 0 que se configura
pressdes de inércia e pressodes politicas.

O quadro a seguir constitui a tentativa de visualizar estes elementos no atual
cenario do futebol brasileiro. Salienta-se, contudo, que alguns desses indicadores foram

agrupados para facilitar a analise.
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FATORES INTRAORGANIZACIONAIS

INDICADORES

Mudangas na distribuicdo politica

Alta diversidade da forca de trabalho e
realocacOes de poder

- Constante insercdo de novos profissionais,
como fisioterapeutas, massagistas, roupeiros,
técnicos, advogados, dirigentes profissionais,
acompanhado por redistribuicdo de poder.

Crises de performance e ameaca de
obsolescéncia

- Por exemplo: baixos desempenhos e falta de
resultados nos jogos, e  deficiéncias
administrativas quanto a gestdo do clube podem
levar ao rompimento de contratos de parceria, e
a obsolescéncia/faléncia.

Mudancas na necessidade funcional

Aumento da especificidade técnica e da
claridade das metas

- A sobrevivéncia de um clube estd ligado a
uma gestdo de recursos e visdo estratégica de
longo prazo (discurso dominante).

Mudancas no consenso social

Aumento do turnover ou sucessoes

- Entrada e saida constante de profissionais do
desporto, sejam técnicos, preparadores fisicos,
dirigentes de futebol, etc.

Fraquezas nos mecanismos de socializacéo

- “Futebol-arte” € substituido pelo “futebol-
forca”.

- RelagBes impessoais sobrepdem-se as
pessoais.

- O “amor a camisa” por parte do jogador da
lugar ao “amor ao dinheiro e a fama”.

Aliancas e fusbes dispares culturalmente e
alta diversificacao, disperséo ou
diferenciacéo

- Entrada de empresas privadas e instituicbes
financeiras como parceiras estratégicas no
mundo do futebol, interferindo, normalmente,
na gestéo do clube.

Quadro 8 (4) — Fatores intraorganizacionais do processo de desinstitucionalizacdo do futebol

brasileiro
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4.1.3 As pressdoes para a desinstitucionalizacdo do futebol
brasileiro

Conforme foi abordado na secdo 2 da fundamentacdo tedrico-empirica desta
dissertacdo, a desinstitucionaliza¢do é um processo de mudanca institucional no qual ocorre a
deslegitimacdo de uma pratica outrora institucionalizada, o que ndo implica a inexisténcia de
instrumentos ou mecanismos de resisténcia. Tal processo é determinado por um conjunto de
pressdes desinstitucionalizadoras, a saber: politicas, funcionais e sociais. Pressfes de entropia
e de inércia moderam o nivel em que este processo ocorre numa instituicao.

Oliver (1992), com o objetivo de procurar entender de que modo ocorre a quebra
de um estado de entropia/equilibrio institucional, prop6s um conjunto de
preditores/indicadores empiricos a um processo de mudanga institucional (leia-se:
desinstitucionalizacdo). A seguir, procura-se identificar e analisar as pressfes que contribuem
para o processo de desinstitucionalizacéo do futebol brasileiro.

Os clubes de futebol do Brasil, inicialmente com a Lei Zico e mais fortemente a
partir da Lei Pelé, convivem com um novo paradigma: a passagem de clubes sociais para o
status de clubes-empresas. Para exemplificar, recentemente, em dezembro de 2004, um dos
mais antigos clubes de futebol profissional do Estado de Pernambuco, o Sport Club do Recife,
realizou eleic@o para definir o novo presidente do clube e, o candidato eleito Luciano Bivar
reiterou em seus discursos a necessidade de, ja no proximo ano, o Sport vir a tornar-se clube-
empresa, face as mudancas legais em torno da concepcao de negdcio que se tem hoje na arena
do desporto profissional.

Essa alteracdo de status, e o surgimento de novos clubes ja como empresas, tém
mobilizado diversos segmentos da sociedade, federacGes esportivas, 0 Estado e outros atores
sociais no sentido de aumentar o &mbito de suas acdes do local para o nacional, e deste para o

contexto internacional. A Lei Pelé, com suas atualizacGes, e o Estatuto do Torcedor, por
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exemplo, sdo leis que exigem uma maior transparéncia nas gestdes dos clubes, com
publicacdes de balancos, com parecer de auditoria independente, ou ainda a responsabilidade
fiscal dos dirigentes por improbidade administrativa em seu periodo, sendo passiveis de serem
responsabilizados criminalmente pelo Ministério Publico.

Quer dizer, o futebol transforma-se, amparado pela lei, num campo de
investimento valorizado pelo setor privado que, em paralelo, comeca a exigir a adequacgéo do
modelo de gestdo dos clubes a exploracdo econémica, ou ao modelo empresarial. O futebol
sofre mudancgas na sua ldgica de acdo, e migra de uma concepcao de Gcio para uma concepgao
de negdcio sob o amparo das reformas legais num processo conduzido pelo Estado enquanto
agente legislador e regulador. Configura-se, entdo, pressdes politicas.

O uso do futebol como plataforma politica, sobretudo desde a Era Vargas e na
época da Ditadura Militar, somada as mudancas no marco legal configuram-se indicadores
destas pressdes de natureza politica. A exigéncia da adequagdo dos clubes ao modelo de
gestdo empresarial € um dos exemplos de tal cenério.

Além das pressdes de ordem politica, percebem-se no campo do futebol brasileiro
pressdes de natureza funcional por credencializacdo/profissionalizacdo da gestdo do futebol
e dos clubes. Ou seja, tem-se veiculado no campo do desporto brasileiro discursos acerca da
necessidade de as entidades esportivas do futebol brasileiro contratarem profissionais-
executivos e adotarem uma gestdo corporativa e estratégica, acompanhada de praticas
modernizantes. Dessa forma, procura-se introduzir elementos do universo empresarial nesse
tipo de prética desportiva como, por exemplo, mercadoria (0 “jogador”), clientela (os
“torcedores™) e produto (0 “jogo”).

Também podem ser vistas, no atual contexto do futebol brasileiro, pressdes sociais
para se adotar praticas modernas como uso/construcdo de estadios-arena multi-usos e pela

criacdo de novos “mercados” de trabalho, via insercdo de novos profissionais e diversificacdo
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da forca de trabalho. Observa-se, contudo, resisténcias por parte de atores do campo do

desporto, como os dirigentes “cartolas” — pressdes de inércia.

Deve haver um misto entre profissionalismo e paixdo. E preciso ter
profissionais, mas ndo apenas eles (Carlos Alberto Oliveira, Presidente da
Federacdo Pernambucana de Futebol, ha 10 anos. Entrevista em 07/07/04).

Os cartolas tém sido o grande entrave porque ndo querem perder o privilégio
de viver a custa do empobrecimento dos clubes e entidades dirigentes (Juca
Kfouri, Jornalista e colunista desportivo. Entrevista em 27/06/04).

E preciso a profissionalizacdo dos clubes, a reciclagem dos cartolas e o
afastamento daqueles que ndo compreendem a nova situacdo. Mas esse
processo de transicdo exige a a¢do do Estado, e a imposicdo de limites, tanto
aos cartolas — no seu arbitrio dentro de seus clubes — como também a sanha
dos agentes do mercado em desejar controlar essas instituicdes (Aldo
Rebelo, Ministro da Coordenagdo Politica e Assuntos Institucionais do
Governo Lula. Entrevista em 30/06/2004).

Soma-se a estas questdes as pressdes de entropia — que, somadas as pressoes de
inércia contribuem para moderar o nivel do processo de mudanca — sobretudo quanto ao
abandono de hébitos e costumes. O “futebol-arte” & substituido pelo *“futebol-forca”, de
objetivos; a vinculagdo do jogador ao clube por salarios, alguns exorbitantes, sobrepde-se ao
““amor a camisa”.

Nota-se, entdo, no atual campo do futebol brasileiro, acbes com vistas a se adotar
praticas institucionalizadas no contexto internacional como por exemplo, construcdo de
estadios-arena de entretenimento; assim como focos de resisténcia, como a agdo dos cartolas.
Criam-se, portanto, barreiras que impedem a reproducdo de normas e valores por meio da
dissipacdo ou rejeicdo, 0 que gera a perda de consenso quanto aos significados
compartilhados no campo e revela fraquezas nos mecanismos de socializagdo mediante
mudancas nos valores sociais, e a consequiente deslegitimacdo de habitos e praticas. Cria-se,

portanto, uma nova legitimidade. O futebol brasileiro encontra-se em um processo de

desinstitucionalizagédo, conduzido por elementos que se constituem preditores a este processo.



107

O professor de sociologia da Universidade de Hamburgo, na Alemanha, Klaus
Heinemann, ao investigar e analisar o campo do desporto na Espanha, verificou que 0s
primeiros clubes e associagdes emergiram de grupos sociais onde as relacGes tradicionais, a
confianga mutua, o personalismo nas relagdes e o delineamento ndo normatizado nem
formalmente estabelecido caracterizavam os relacionamentos, as agdes e o cotidiano. A partir
do momento em que as organizagdes do desporto espanhol comecaram a formalizar seus
procedimentos, incorporaram caracteristicas centrais da burocracia. Hoje, a divisdo das
iniciativas dessas organizagOes tem caracteristicas da divisdo de trabalho tecnocrético,
centrado na profissionalizacdo e na especializacdo, na reparticdo horizontal e vertical das
responsabilidades (HEINEMANN, 1999).

As questdes observadas pelo estudo desenvolvido por Heinemann (1999) também
podem ser observadas no campo do futebol brasileiro. O que se percebe, nesta dissertacéo que
ora se apresenta, é que o futebol brasileiro, como fenémeno social, esteve até cerca de 1930
fundamentalmente subordinado a Idgica substantiva assentada em valores e tradi¢fes. Porém,
a necessidade de uma profissionalizagdo do futebol, discurso presente no campo do futebol
brasileiro desde meados da década de 1930 aproximadamente, comecou a determinar a
relacdo dos jogadores com seus empregadores e, de certa forma, contribuiu para a introducéo
de elementos antes de dominio exclusivo do ambito do trabalho, como horérios, contratos,
sancOes e punicdes inscritas e legitimadas pelas normas escritas.

Estas novas formas de vinculagdo estdo ligadas a perda que se comecou a ter do
carater ludico da préatica esportiva e da Instituicdo Futebol Brasileiro, e a incorporacdo de
objetivos organizacionais priorizados pelos dirigentes. Ao se profissionalizar, a pratica do

futebol adquire um nivel de perfei¢cdo impensavel no esporte amador que sé é praticado pelo
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prazer que proporciona®. Assim, como no campo do trabalho, o desporto perde sua dimenséo
prazerosa. Quer dizer, constroi-se, progressivamente, uma nova légica de funcionamento das
atividades, das regras que lhe ddo forma e modifica 0 comportamento dos atores envolvidos.

Em razdo da alteracdo da logica de acdo, o conjunto de dimensfes associadas as
caracteristicas organizacionais tem se afastado dos processos pessoais e informais e procura
buscar uma racionalidade dirigida aos fins na estruturacdo das atividades, uma racionalidade
puramente instrumental, como diria Weber (2000).

Os aspectos abordados anteriormente podem ser vistos, hoje, no universo do
futebol brasileiro, agrupados em trés pressées condicionadoras de mudanca institucional, a

saber: politicas, funcionais e sociais. E 0 que procura demonstrar a figura abaixo.

8 Nao se esté, aqui, criticando a profissionalizacdo em si do futebol brasileiro. Procura-se apresentar, contudo, as
transformagdes que ocorrem no cenario futebolistico brasileiro desde a sua profissionalizacdo, sobretudo
mediante a adogdo de um modelo empresarial de gestdo face a sua nova légica de agdo — a de mercado.



Pressdes
politicas

- Uso do futebol como
plataforma politica (Ex: Era
Vargas e Ditadura Miltar).

- Mudancas no marco (ex: Lei
Pelé e Estatuto do Torcedor).

Pressoes
funcionais

- Profissionalizacéo da
gestdo do futebol e dos
clubes.

- Introducéo de
elementos do universo
empresarial (Exemplo:
mercadoria e clientela)

Pressoes
sociais

- Por se adotar praticas
modernas, como estadios-
arena multi-usos.

- Por novos mercados de
trabalho no futebol.

Figura 3 (4) — Press6es para a desinstitucionalizacao do futebol brasileiro

Pressdes de entropia

- abandono de habitos e costumes
(exemplos: futebol-arte; e vinculagéo
do jogador ao clube por amor)
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(Configuragdo de um
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109

Eroséo ou
—® descontinuidade

(Dos valores do
futebol)

Em que pese a tendéncia modernizadora em curso no ambiente futebolistico,

evidenciada no panorama descrito anteriormente, & medida que o processo avanca, fica claro

que essa transicdo ndo se da sem resisténcias. A difusdo de uma nova mentalidade de gestdo

no futebol brasileiro, baseada em principios proprios da pratica mercantil, de transparéncia de

condutas, de redefinicdo de mecanismos de controle nas entidades desportivas, de

cumprimento de obrigagdes fiscais e previdenciérias, € dificultada pela "ética dual” que

caracteriza o sistema futebolistico em nosso pais.
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O sociologo Ronaldo Helal, em estudo realizado sobre o futebol enquanto
elemento cultural do povo brasileiro, destacou que a organizacdo do futebol no Brasil tem
sido governada pelo poder das relagdes interpessoais e da troca de favores, e ndo pelas regras,
regulamentos e leis impessoais. Nas suas préprias palavras

Temos aqui uma estrutura dominada pela relacdo paradoxal entre jogadores
profissionais e dirigentes amadores. O dilema brasileiro torna-se evidente
aqui, ndo somente na relagdo entre o jogador profissional (moderno) e o
dirigente amador (tradicional), mas também no préprio ambito do universo
da classe dirigente permeado, por um lado, pela politica de compensacdes e
troca de favores, e, por outra, pela demanda de profissionalizacdo
administrativa, mentalidade empresarial e relacbes impessoais.
(...)*Moderno” significa, aqui, a exigéncia de um alto grau de
profissionalizacdo e comercializagdo, que objetiva lucrar com o espetaculo
futebolistico. “Tradicional” significa uma administracdo baseada mais na
paixdo, no relacionamento pessoal, troca de favores e na proibicdo da
profissionalizagdo (HELAL, 1997, p. 20 e 33)

Tais questBes observadas pelo sociologo também foram vistas nesta pesquisa
realizada no campo do futebol brasileiro, em que se procura analisar de que forma as
transformacdes ocorridas neste campo sdao conduzidas pela expansdo da l6gica de mercado e a
adocdo de um modelo empresarial de gestao.

Até o momento, na arena do futebol brasileiro, a consolidacdo de uma nova ética
nos “negédcios-futebol” ainda enfrenta obstaculos e empecilhos, ou seja, pressdes de inércia.
Na verdade, a “modernizacdo”, da maneira como estd proposta pelos profissionais
credenciados e entidades parceiras desta pratica desportiva, encontra resisténcias que expdem
as contradicGes e paradoxos existentes no proprio universo do futebol. No futebol coexistem o
“moderno” e o “tradicional”, causando grande impasse na sua organizacao e transformacao.

Salienta-se que sdo essas tensdes entre o “moderno” e o “tradicional”, tdo
caracteristicas, alias, das relacbes na sociedade brasileira, e que se reproduzem nas relacdes
entre os atores que “habitam” o mundo do futebol, que tém impedido a plena “modernizacdo”

de sua estrutura no pais. Configura-se, entdo, pressdes de inércia e de entropia. E a
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prevaléncia, at¢é o0 momento, da estrutura tradicional de poder em contraposicdo a uma
realidade legal e conjuntural que impulsiona o futebol para a busca de um novo status.

A seguir, procura-se apresentar as mudangas nas regulacfes governamentais e nos
valores sociais neste processo de transformacdes pelas quais passou (e passa) o futebol
brasileiro, mediante a influéncia da l6gica de mercado e necessidade de adogdo de critérios e

préticas do universo empresarial.

4.2 As mudancas nas regulacdes governamentais e nos
valores sociais: 0 Estado como agente de mudanca

A década de 1930 foi 0 marco para as transformacdes sobre as quais o futebol
brasileiro passaria, pois foi a partir da Era Vargas que se propagou o discurso acerca da
necessidade de uma profissionalizacdo do futebol. Nesse contexto, o discurso em torno dessa
profissionalizacdo comecgou a determinar a relacdo dos jogadores com seus empregadores. A
partir de entdo, introduziu-se um novo modelo com conceitos como contratos, empregos,
salarios e arrecadagdes, inconcebiveis ao ethos amador, mas irresistivelmente sedutores aos
sportmen. Dai para o inicio do éxodo de jogadores de origem humilde para o exterior foi um
passo.

Quando da sua origem até a década de 1930, o futebol fundamentava-se sobretudo
na recreacdo das pessoas e no convivio comunitario. As dimensdes técnicas eram
imperceptiveis e ndo tinham tanto peso na determinacdo da acéo. O desporto, especificamente
o futebol, se assentava na légica de praticas dissociadas da eficiéncia, da observancia de
normas e de objetivos organizacionais a atingir. Na parte final da secdo 2, da fundamentacao
tedrico-empirica, foi exposto o processo de institucionalizacdo do futebol brasileiro, onde se

percebe que a dimenséo valorativa se sobrepunha a dimenséo de negaocio.
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Mas, pelo fato de o futebol ter se tornado popular e um traco de nossa identidade
nacional houve, desde os anos 30, pressdes para que a organizagdo e a profissionalizacdo do
esporte ficassem sob a tutela do Estado. Assim, desde o governo Vargas nos anos 30 até a
Constituicdo de 1988, o Estado agiu preponderantemente como interventor do esporte pois sé
assim o futebol ndo seria apropriado para fins particulares e conseguiria, afinal, sua
“modernizacdo” (GONCALVES, CARVALHO e ALCANTARA, 2004).

No inicio da década de 1930, o Brasil, no plano politico, passou por profundas
mudancas. Getulio Vargas, ao assumir a Presidéncia da Republica, apresentou um projeto
intitulado “Programa de Reconstrucdo Nacional” que, dentre outros aspectos, procurava
extinguir o amadorismo do futebol. Segundo Caldas (1994), o item 15 desse programa foi um
reforco a regulamentacdo do futebol, pois instituiu o Ministério do Trabalho. A legislacéo
social e trabalhista do governo Vargas regulamentou e formalizou um ndmero razoavel de
profissdes, inclusive a de atleta.

A Confederacdo Brasileira de Desportos (CBD), criada em 18 de junho de 1916
para representar internacionalmente o futebol nacional, devido sobretudo a crescente
popularizagdo e a consequente insustentabilidade do amadorismo no futebol, passou, ainda
que relutante, a adotar o profissionalismo nos idos de 1930 (SANTQS, 2000).

A transi¢cdo do amadorismo para o profissionalismo foi incentivada também pela
divulgacdo do esporte pelo radio (a partir de 1938), da mesma forma que ja recebia apoio da
imprensa escrita popular. O radio e a imprensa escrita contribuiam para a difusdo e
emergéncia do futebol profissional. As copas do mundo de 1958 e 1962 foram transmitidas
em compacto (videoteipe), pela televisdo, meio de comunicacdo que revolucionou, a partir de
1970, a divulgacéo do futebol mundialmente.

Mas foi com a Constituicdo de 1937 que o Estado iniciou uma intervencdo mais

efetiva na organizacdo do desporto no pais, especialmente na Instituicdo Futebol. A
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Constituicdo nao se referia ao desporto em nenhum de seus dispositivos, citando apenas a
possibilidade de “liberdade de associa¢do” (item 9° do artigo 122). O Decreto-Lei n® 527, de
01 de julho de 1938, regulamentou a cooperagdo financeira da Unido com as entidades
privadas, inclusive desportivas. Porém, as primeiras intervencdes diretas no esporte vieram
através do Decreto-Lei n® 1.056, que criou a Comissdo Nacional de Desportos, e do Decreto-
Lei n®1.212 de 07/04/1939, que criou, na entdo Universidade do Brasil, a Escola Nacional de
Educacdo Fisica. Desta forma, o governo propunha as bases de organizacdo dos desportos no
pais (SAUERBRONN, 2001).

Em 1941, no periodo do Estado Novo, foi estabelecida a primeira proposta de Lei
Organica para os desportos no Brasil. Foi o Decreto-Lei n° 3.199, de 14 de abril de 1941
(BRASIL, 2003a), adjetivado pelos Decretos n°® 9.267 (de 1942), n° 5.392 (de 1943), n° 7.674
(de 1945) que normatizavam as formas e os mecanismos de financiamento do desporto
nacional, criando o Conselho Nacional de Desportos (CND). O Decreto-Lei que o criou (n°
3.199) estava calcado no modelo de legislacdo italiana e refletia o espirito centralizador e
autoritario do periodo getulista. O Estado acumulava fungdes de gestor e fiscalizador do
desporto e as entidades desportivas deviam estar imbuidas de sentido patriético, sendo
vedados a organizagdo e o funcionamento daquelas que visassem lucro. Nota-se, aqui, um
relativo distanciamento do carater utilitarista da pratica desportiva e 0 ndo vinculo a praticas e
acOes de carater empresarial.

A missdo do CND era fiscalizar e incentivar a pratica de desportos no pais, bem
como orientar a adogdo de um modelo de estatutos e de forma de organizacdo. Entretanto, o
seu artigo 2° ndo permitia acesso das entidades desportivas as cadeiras do CND que eram
ocupadas por individuos nomeados pelo presidente da Republica .

Segundo este modelo legal, os contratos entre atletas profissionais ou auxiliares

especializados e as entidades desportivas deviam ter registro no CND. Sem ele, o atleta ndo
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podia ser contratado nem atuar em competicfes desportivas. O atleta era obrigado a ter
carteira desportiva, emitida pela confederacdo e aprovada pelo CND. O Estado intervinha
deste modo na atividade esportiva, disciplinando, orientando e fiscalizando a pratica dos
desportos em todo o pais, num contexto de profissionalizacdo do futebol.

A legislacdo da ditadura Vargas permaneceu inalterada até 1975, passando pelo
periodo de redemocratizacdo e de nova ditadura. Em 08 de outubro de 1975, durante o
governo militar de Ernesto Geisel, foi publicada a Lei n® 6.251, muito semelhante ao Decreto-
Lei de 1941. Esta Lei tragcou normas gerais e inseriu, pela primeira vez, a definicdo legal de
desporto (BRASIL, 2003b). Mas, a exemplo da legislagdo anterior, 0 modelo centralizador e
intervencionista do Estado permaneceu inalterado. Como caracteristicas preponderantes,
salientam-se o veto de lucro pelas entidades desportivas e de remuneragéo aos seus dirigentes;
e atribuicdo ao Ministério da Educacdo e Cultura da elaboracdo do Plano Nacional de
Educacdo Fisica e Desportos (PNED), cujo objetivo era estimular a pratica desportiva em
todo o pais (SAUERBRONN, 2001; MANHAES, 2002).

No ano seguinte, entrou em vigor a Lei n® 6.354 (02/09/1976) que dispunha sobre
a relacdo de trabalho do atleta profissional de futebol (BRASIL, 2003c). Santos (2000)
ressalta que os jogadores profissionais passaram a ter carteira de trabalho e beneficios da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), como férias e Fundo de Garantia por Tempo de
Servigo (FGTS). Esta Lei também instituiu o “passe”, definido como a importancia devida por
um empregador a outro pela cessdo do atleta durante a vigéncia do contrato de trabalho ou
apds seu término (SAUERBRONN, 2001; MANHAES, 2002).

Durante o periodo em que vigorou, a Lei 6.251/75 contribuiu para a alteracdo do
panorama juridico-desportivo no Brasil. Dentre os fatos mais importantes nesse periodo
destacam-se a promulgacdo da “Carta de Educacdo Fisica e Desportos” da Organizacao das

NacGes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), que elevou a préatica
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desportiva a direito universal; a apresentacdo pela Comissdo Instituida para Estudos sobre
Direito Desportivo Nacional de relatério conclusivo que propunha a reconceitualizacdo do
esporte e a redefinicdo do papel desempenhado pelo Estado; e a inser¢do do desporto na
Constituicdo Federal de 1988 (SAUERBRONN, 2001; MANHAES, 2002).

No entanto, o que se percebeu foi a apropriacao do futebol pelos regimes politicos,
como veiculo de propaganda politica, que se estendeu desde a era Vargas, passou pela politica
desenvolvimentista do Presidente Juscelino Kubitschek e culminou na época da ditadura. O
fim da ditadura, compelindo para uma revisdo das estruturas institucionais e sociais no Pais,
ensejou a adocdo de um modelo administrativo baseado na idéia de um Estado minimo, com
atribuicdes focadas em &reas sociais especificas. A hegemdnica presenca estatal em todas as
atividades da vida nacional passa a ser relativizada.

Com o fim do regime militar e a revisdo constitucional de 1988, cresceu a
expectativa da revisdo da ordem desportiva corporativa no Brasil. Com a Constituicdo Federal
(CF) de 05 de outubro de 1988 foi conferida autonomia as entidades desportivas para
determinarem seu funcionamento e organizagdo, superando-se, assim, o0 modelo de feicdo
intervencionista estatal. De acordo com o artigo 217 da CF/88, é dever do Estado fomentar
praticas desportivas formais e ndo formais, bem como proteger e incentivar as manifestacdes
desportivas de criagdo nacional (BRASIL, 2003d).

Percebe-se que uma nova configuracdo do Estado ganha corpo no Brasil com a
Constituicdo de 1988 que traz, para 0 ambito desportivo, as nogdes da autonomia de
organizacédo e funcionamento das associagOes e entidades desportivas dirigentes; a destinacdo
prioritaria de recursos publicos para a promocdo do desporto educacional; e a prote¢do as
manifestacdes desportivas de criacdo nacional. O carater interventor do Estado perde poder,

ndo s6 pela apropriagdo do futebol para fins particulares, caracteristico dos governos
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anteriores, como pela pressao por leis modernizadoras que colocam o futebol brasileiro em
sintonia com o novo paradigma moderno — o do “futebol-negdcio”.

Algumas mudangas ocorridas no universo do futebol ja& permitiriam observar
movimento do setor na direcdo dessa renovada filosofia que se agregava ao desporto. A
introducdo da publicidade estatica nos estadios, em 1977, o uso de publicidade nos uniformes
dos times, a partir de 1983, e 0s contratos assinados pelos clubes com a tevé para o inicio das
transmissBes dos jogos ao vivo, em 1987, ja eram resultados da constatacdo do esgotamento
do modelo de geréncia baseado na tutela estatal e interesses pessoais, para a adogdo de um
modelo com critérios empresariais de gestdo. J& no inicio da década de 80, a queda de
publico nos estadios ante o desinteresse por jogos que reuniam times “sem a menor expressao
esportiva”, e a consequente baixa arrecadacdo das bilheterias, haviam levado os clubes a
vislumbrarem a venda de jogadores para o exterior como opcdo para o equilibrio de suas
contas.

Embora a solugdo tenha servido para atenuar a situacdo financeira de alguns
grandes clubes, ainda que momentaneamente, a auséncia de craques nos campos de futebol,
por sua vez, afastava o publico cada vez mais, 0 que tornava evidente a precariedade da base
de financiamento que sustentava o futebol brasileiro. Com efeito, é exatamente nesse periodo
que a estrutura e a organizacao do futebol brasileiro comegam a ser questionadas de maneira
mais efetiva, tanto do ponto de vista politico, como com relacdo a seus desdobramentos de
natureza econdmica. Pressdes politica e de entropia, entdo, configuram-se, proporcionando
um processo de desinstitucionalizacdo do futebol.

Paralelamente a esse esforco de reformulagdo do quadro legislativo, teve lugar,
pela primeira vez na histdria, organizado pelos clubes de maior torcida no pais, movimento de
desafio ao poder da entidade maxima do futebol brasileiro, que é a CBF. Tendo como “gota

d’agua” a alegacdo da CBF de que ndo tinha condicdes financeiras para a realizacdo do



117

campeonato brasileiro de 1987, os grandes clubes, a saber Flamengo (RJ) e Sao Paulo (SP),
iniciaram um movimento de insubordinacdo contra a clpula administrativa do futebol
brasileiro e fundaram a “Unido dos Grandes Clubes Brasileiros”. Surgia, assim, por iniciativa
de Santos, Corinthians, Sdo Paulo, Palmeiras, Fluminense, Vasco, Botafogo, Flamengo,
Internacional, Grémio, Atlético, Cruzeiro e Bahia, o denominado “Clube dos Treze”, entidade
que, reforcada por novos sécios, ainda hoje representa os interesses das grandes equipes do
pais.

Algumas providéncias imediatas, como a organizagdo de campeonatos mais
rentaveis, com numero menor de participantes e formulas mais simples de disputa, a
realizacdo de jogos apenas nos finais de semana e a instituicdo do Conselho Arbitral na CBF,

foram reivindicadas pelo “Clube dos Treze™®

com vistas a amenizar a “crise” que, de certa
forma, se abatia sobre o futebol brasileiro.

Em 1987, os “rebeldes” reunidos na nova associacdo, apesar das ameagas de
desfiliacdo por parte da CBF com o respaldo da FIFA, agregam um novo elemento ao mundo
do futebol brasileiro, um ambicioso, ou pelo menos inédito, projeto de marketing.
Patrocinados pela Coca-Cola, Varig e Rede Globo de Televiséo, organizaram a Copa Uniéo, e
inauguraram a era das transmissdes ao vivo dos jogos pela televisdo, fonte de receita adicional
que se revelaria imprescindivel a manutencdo dos clubes nos anos seguintes. A partir desse
episodio, o futebol d& um passo importante em direcdo a profissionalizagdo de suas
atividades. Por meio de estratégias préprias de publicidade e vendas, a imagem do futebol
brasileiro comeca a ser construida, de modo a que o “produto-futebol” se tornasse atraente
para patrocinadores e “torcedores-consumidores”.

Ressalta-se, contudo, que, recentemente, no inicio de dezembro de 2004, houve a

manifestagdo de sete (7) clubes brasileiros em se desvincularem do Clube dos 13. O “racha”

® O atual presidente desta instituico é Fabio Koff, ex-dirigente do Grémio Foot-ball Porto Alegrense.
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no Clube dos 13, ocorrida na cidade de S&o Paulo, para divisdo da cota de TV do Campeonato
Brasileiro, € 0 mais grave da historia da entidade, que nem sempre viveu hum “mar de rosas”.
A disputa pelos recursos do contrato com a Rede Globo gerou uma divisdo, fruto da
existéncia de interesses diferentes a serem administrados. Mais uma vez, entdo, destacam-se
pressdes de entropia e de inércia. Os dissidentes sdo Atlético-PR, Botafogo (RJ), Cruzeiro
(MG), Flamengo (RJ), Fluminense (RJ), Sdo Paulo (SP) e Vitéria (BA). Continuam no Clube
dos 13 os clubes Bahia (BA), Coritiba (PR), Grémio (RS), Guarani (SP), Goiads (GO),
Internacional (RS), Palmeiras (SP), Corinthians (SP), Portuguesa (SP), Santos (SP), Sport
(PE) e Vasco (RJ).

Diante de tais questdes, nota-se que o futebol brasileiro transforma-se e perde seu
carater (ou melhor, sua dimensdo) lddica, migrando para uma dimensdo econdmica, de
negocio. Face a expansdo da logica de mercado e a ado¢do de um modelo empresarial de
gestdo, o futebol brasileiro tem se desinstitucionalizado. E inegavel o papel do Estado como
agente dessas mudancas, mediante as alteracGes do marco legal do futebol brasileiro.

A assinatura de contratos de parcerias com empresas patrocinadoras, 0s contratos
de televisionamento dos jogos e a comercializacdo de marcas e simbolos, iniciativas pioneiras
do “Clube dos Treze”, foram, de certa forma, as sementes da movimentacdo do futebol
brasileiro, coerente com a tendéncia internacional de profissionalizacdo das atividades do
setor.

Embora a transformacédo do papel do Estado, sobretudo no que diz respeito ao seu
papel de regulador do “futebol-negdcio” sob o amparo legal, tenha (e tem) sido determinante
no processo de desinstitucionalizagdo da Instituicdo Futebol Brasileiro, nesta mudanca
institucional hé& focos de resisténcia, ou pressdes de inércia. Como exemplo, cita-se a acdo

dos dirigentes cartolas que ndo querem perder seus interesses pessoais e/ou politicos.
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Para exemplificar, o futebol brasileiro continuava (e continua, em alguns casos) a
ser comandado por dirigentes que privilegiam os interesses pessoais. Em segundo lugar, a
legislacdo que regulava o setor, editada na década de 70, e, portanto, fundada em conceitos de
intervencdo do Estado na economia e nas atividades sociais, mostrava-se inadequada para
recepcionar essa nova mentalidade comercial que comecava a se agregar a gestdo do futebol,
mundialmente. Tornou-se evidente, por isso mesmo, a indispensabilidade de uma completa
revisdo da estrutura legal que normatizava ndo apenas o futebol, mas o desporto, como um
todo.

Em funcdo disso, os debates patrocinados pelo Congresso Nacional a partir de
1983, e que se intensificaram por ocasido da Assembléia Nacional Constituinte, em 1986-87,
tiveram como conseqliéncia fundamental a inédita elevacdo do desporto ao patamar
constitucional. Pela primeira vez na historia, a Lei Maior do pais versa sobre matéria
desportiva, introduzindo novos conceitos com vistas a regulamentacdo do setor. Tendo como
fundamento a agregacdo de uma mentalidade mais profissional na gestdo de clubes e
entidades dirigentes, muitos dos principios introduzidos significam, de fato, um rompimento
com estruturas anteriores de administrag&o.

Estas questbes até entdo apresentadas sinalizam as transformacfes ocorridas no
contexto do futebol brasileiro face as mudancas nas regula¢des governamentais e nos
valores sociais, mediante a introdugdo de elementos do universo corporativo/empresarial.

Diante de tudo isso, destaca-se, ainda, que foi promulgada, em 06 de julho de 1993
a Lei n° 8.672 (BRASIL, 2003e) que representou um marco juridico-desportivo historico.
Denominada de “Lei Zico”, por ter origem na iniciativa do Secretario de Esportes, Arthur
Antunes Coimbra (o ex-jogador Zico), no Governo do presidente Fernando Collor de Mello,
esta Lei promovia transformacdes radicais na organizacdo do futebol. Dentre as mudancas

ressalta-se a maior autonomia e liberdade nos contratos firmados entre os clubes e os
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jogadores; o rompimento com o modelo intervencionista do Estado nas confederacdes,
federacOes e clubes; e o surgimento do clube-empresa.

A Lei Zico, ao adaptar a legislacdo ao sistema de desenvolvimento do esporte em
nivel mundial, afirma-se como motor da modernizacdo do futebol, principalmente por meio
da proposta de transformacéo dos clubes de futebol em empresas, conforme descrito em seu
artigo 11. Além da proposta de surgimento de clube-empresa, a Lei extinguiu 0 CND e criou
0 Fundo Nacional de Desenvolvimento Desportivo (FUNDESP), destinado a dar apoio
financeiro a programas e projetos de carater desportivo que se enquadrassem nas diretrizes e
prioridades constantes da Politica Nacional do Desporto. Rompendo uma tradi¢do no quadro
juridico brasileiro sobre esporte, a Lei Zico admitiu a finalidade lucrativa das entidades
desportivas, facilitou as parcerias de investimento do setor privado e institucionalizou a
Justica Desportiva.

A acdo do Estado, baseada sobretudo nas reformas estabelecidas no marco legal do
futebol, tem sido determinante para a atual transformacéo pela qual passa o futebol brasileiro.
As novas leis do futebol contribuem para a valorizacdo do investimento privado nesse setor,
haja vista, por exemplo, a exigéncia de que os clubes de futebol adequem suas estruturas e
processos a um modelo empresarial de gestao.

Em margco de 1998 é promulgada a Lei n® 9.615, de 24 de marco de 1998.
Denominada de “Lei Pelé”, por ter origem na iniciativa do Secretario de Esportes, Edson
Arantes do Nascimento (o ex-jogador Pelé), no Governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso, esta Lei deu continuidade ao processo de transformacdo do quadro legal sobre o
futebol, instituiu as normas gerais do desporto; disciplinou o Sistema Brasileiro de Desporto
(SBD) e seus 6rgdos; definiu as fontes de custeio das atividades patrocinadas pelo Estado; deu

atribuicbes a Justica Desportiva e; introduziu a obrigatoriedade da transformacdo das
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entidades de pratica desportiva que desejassem participar de competi¢cdes profissionais em
sociedades comerciais (BRASIL, 2003f).

A partir da década de 90, evidenciou-se movimento inexoravel com vistas a
reestruturacdo da organizacdo administrativa do futebol brasileiro, da profissionalizagcdo de
suas atividades e de seus dirigentes, além da reconfiguracdo das normas legais que regulam
suas praticas. Inicialmente a Lei Zico, e, mais recentemente, a Lei Pelé, em que pesem as
injuncBes politicas que impediram a aprovagdo de suas versdes originais, introduziram
mudancgas significativas do ponto de vista da modernizagdo do futebol brasileiro.
Progressivamente, conquanto ainda ndo de maneira plena, o futebol brasileiro vem se
rendendo a necessidade da adocdo de uma gestdo fundada em bases empresariais e, por meio
da expansédo dos mercados associados a comercializagdo dos produtos por ele gerados.

As transformacdes ocorridas no contexto do desporto, balizadas no quadro legal do
futebol, influenciam as formas de gestdo das organizagdes esportivas, que, sob influéncia das
leis de mercado, adotam padrées de acdo gerencial/empresarial.

Weber (2000) considerou que a autoridade racional-legal, materializada na
estrutura burocratica, iria se sobrepor historicamente aos dominios baseados na tradi¢do e no
carisma. Para ele a burocratizacdo é reflexo do processo de racionalizacdo da sociedade
ocidental na qual se busca um instrumento de adequacdo dos meios aos fins. Ainda que,
presume-se, o pensador alemao n&o tenha tido em mente o futebol, suas assertivas séo capazes
de oferecer explicagéo para o processo pelo qual passa a estruturacdo deste esporte no Brasil e
no contexto internacional mais amplo.

No primeiro semestre de 2001, dadas as pressdes sociais por uma transparéncia
nas acdes dos atores que atuam no futebol, um fato juridico-histérico configurou-se. Duas

Comissdes Parlamentares de Inquérito investigaram irregularidades no futebol (REBELO;
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TORRES, 2001). Estas investigacdes ficaram conhecidas como “CPls do futebol”™™. A
primeira Comissdo, denominada de CPI do Senado, investigou a Confederacéo Brasileira de
Futebol (CBF), e a segunda, intitulada de CPI da Camara, teve como objetivo principal
investigar o contrato assinado em dezembro de 1996 entre a CBF e a empresa Nike, uma
multinacional de artigos esportivos.

As ComissGes Parlamentares de Inquérito (CPIs) sdo comissdes do Poder
Legislativo, constituidas por parlamentares, instaladas por um periodo definido, que tém por
objetivo apurar um fato de real interesse da sociedade e apresentar um relatdrio pablico desta
apuragdo. As conclusBes das CPIs sdo encaminhadas ao Ministério Publico para que este
promova a responsabilidade civil e criminal dos infratores. As CPIs tém poderes de
determinar diligéncias; ouvir indiciados; requisitar de 6rgdos e entidades da administracdo
publica informacgdes e documentos; requerer a audiéncia de deputados e Ministros de Estado;
tomar depoimentos de autoridades federais, estaduais e municipais e requisitar os servicos de
quaisquer autoridades, inclusive policiais; entre outros aspectos.

Os grandes focos dessas CPIs, criadas pelo Requerimento n°® 497 de 2000, foram:
investigar o funcionamento e a organizagéo da CBF; o envolvimento de federacgdes de futebol
brasileiras nos esquemas de corrupcdo e desvio de dinheiro nos “negocios” do futebol; e o
enriquecimento ilicito de empresas de marketing esportivo por meio de suas relacbes com as
organizacgOes do futebol brasileiro (REBELO; TORRES, 2001).

Como resisténcia a realizagdo das CPls do Futebol Brasileiro, foi formada a
“bancada da bola”, por algumas dezenas de deputados federais e senadores que defenderam a
CBF no Congresso e, em troca, receberam ajuda financeira para suas campanhas eleitorais,

conforme revelado nos relatérios da CPI do futebol, e amplamente explorado pela imprensa.

10 Nestas CPIs, as mesas redondas formadas reuniram cronistas esportivos, juristas, ex-dirigentes, estudiosos do
fendmeno esportivo, jogadores, especialistas em marketing esportivo, representantes de federacdes e/ou de
clubes, escolhidos segundo o critério de representatividade junto a comunidade onde foram realizados os eventos
(REBELO; TORRES, 2001).
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Porém, sofreram varias derrotas na CPIl por conta das pressdes da imprensa e da opinido
publica, e ficaram temerosos de se exporem (REBELO; TORRES, 2001).

A CPI verificou detalhadamente o contrato CBF''-Nike e percebeu a forte
influéncia da multinacional sobre a gestdo da CBF e da selecdo brasileira, e o enriquecimento
ilicito de empresas parceiras, em detrimento do futebol brasileiro, ou seja, a transformacéo
das entidades desportivas em “casas de negécios”.

Apo6s a aprovacgdo do relatdrio final da CPI do futebol, foi publicada em 14 de
junho de 2002 a Medida Proviséria n°® 39 (BRASIL, 2003g), que ficou conhecida como a MP
da Moralizagdo do Futebol, com o intuito de efetivar a transparéncia e promover o
aperfeicoamento do esporte. A referida Medida alterou dispositivos da Lei Pelé, dentre os
quais destaca-se a revogacdo e extingdo do Instituto Nacional de Desenvolvimento do
Desporto (INDESP), cujas atribui¢es foram transferidas ao Ministério do Esporte. Outras
mudancas advindas dessa Medida foram o reconhecimento do cardter eminentemente
empresarial da gestdo e exploracdo do desporto profissional; a implementacdo de medidas
reguladoras das atividades dos dirigentes e das entidades de pratica desportiva, como a
cogéncia na transformacao dos clubes em empresas; a atribuicdo de responsabilidade civil e
criminal dos dirigentes; a obrigatoriedade de publicacdo das demonstracGes financeiras dos
clubes; e a previsdo de impedimentos fiscais aos clubes que ndo atendessem aos comandos
legislativos.

Soma-se a isso a promulgacdo da Medida Proviséria n® 79, de 27 de novembro de
2002, que dispde sobre o direito ao ressarcimento dos custos de formacdo de atleta ndo

profissional e a exploragdo comercial da imagem do atleta profissional; impde veto ao

! Uma das fortes criticas da CPI deu-se quanto ao discurso dos dirigentes da CBF em consideré-la e administra-
la como uma entidade privada. Na verdade, a CBF estd subordinada ao Conselho Nacional de Desportos, 6rgdo
do Ministério dos Esportes. E uma associacdo civil sem fins lucrativos e que deve ser regida por sistema
estatutario e pelas disposi¢des da FIFA (REBELO; TORRES, 2001).
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exercicio de cargo ou funcdo executiva em entidade de administracdo de desporto
profissional; e fixa normas de seguranca nos estadios (BRASIL, 2003h).

O texto constitucional parece nao deixar davidas sobre a opcdo feita pelo pais com
relacdo ao tratamento dado e o caminho a ser trilhado pelo desporto a partir de entdo. Nele se
revela a gradual retirada do Estado das atividades desportivas de alto rendimento e a entrega
de sua organizacdo a iniciativa de pessoas fisicas e juridicas. Desde entdo, o papel regulador
do Estado sobre o futebol é preponderante e vem corroborar a incorporacao de caracteristicas
de comércio e negocio pelas organizacdes desportivas.

De fato, verifica-se que com as mudancas na regulamentacdo do futebol, os
clubes ganharam agilidade no processo de modernizagdo de suas estruturas
(Eduardo Campos, Ministro da Ciéncia e Tecnologia do Governo Lula.
Entrevista em 27/10/2004).

Acredita-se que as transformacdes sociais que ora se configuram em nossa
sociedade, e mais especificamente nos aspectos culturais que nos definem como povo, dos
quais faz parte o futebol, estdo relacionadas com a atuacdo do Estado. Hoje o seu principal
papel é o de regulador da vida em sociedade, incluindo ai a sua atuacdo na regulacdo das
atividades esportivas (GONCALVES, CARVALHO e ALCANTARA, 2004).

Em 15 de maio de 2003 foi criada a Lei n° 10.671, conhecida como “Estatuto de
Defesa do Torcedor” (BRASIL, 2004i), que estabelece normas de protecdo e defesa do
torcedor. Uma importante novidade desta Lei é a qualificagdo do torcedor enquanto
consumidor (art.42, 83°). O Estado assume seu papel de tutelar protegendo os interesses do
consumidor através do "reconhecimento da vulnerabilidade do consumidor no mercado de
consumo™ e da "acdo governamental no sentido de proteger efetivamente o consumidor”
(incisos I e Il do art.4° do Cédigo de Defesa do Consumidor), o que significa que é permitido
ao Ministério Pablico atuar na defesa dos interesses dos espectadores pagantes. Esse
tratamento do torcedor como “consumidor”, porém, é passivel de resisténcia no campo do

desporto brasileiro, conforme sinaliza o discurso a seguir.
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Sem 0 apoio das torcidas, nada de concreto serd conseguido nessa trajetdria
que, fundamentalmente, visa a modernizacdo e sua transformagdo em
negécio (Eduardo Campos, Ministro da Ciéncia e Tecnologia do Governo
Lula. Entrevista em 27/10/2004).

A relacdo do torcedor com seu clube ndo é a relacdo de um consumidor. O
consumidor pode exigir qualidade de um produto que lhe é vendido. (...)
Com o clube a sua relacdo € de paixdo. Ele ndo muda de clube, mesmo que
ndo colha o resultado que ele gostaria. O torcedor torce pelo seu clube na
vitdria, na derrota, nos éxitos, nos fracassos, e essa relacdo é muito superior
a uma relacdo estabelecida pelos pardmetros, pelas categorias e pelos valores
do mercado (Aldo Rebelo, Ministro da Coordenagdo Politica e Assuntos
Institucionais do Governo Lula. Entrevista em 30/06/2004).

Mais recentemente, foi apresentado pelo ministro do Esporte, Agnelo Queiroz, o
novo Codigo Brasileiro de Justica Desportiva, que entrou em vigor em 01 de janeiro de 2004
e tem sido, juntamente com o Estatuto acima citado, objeto de discussbes no campo do
desporto. Este Cddigo, por exemplo, prevé multas de R$ 15 mil a R$ 500 mil em casos de
doping, corrupcdo, agressao e outras faltas graves praticadas durante as competicdes. Este
documento (o Cddigo) foi preparado por um grupo formado pelos melhores especialistas em
gestdo desportiva e em direito desportivo, reconhecidos socialmente no universo do futebol
brasileiro. Dentre eles estdo, respectivamente, José Carlos Brunoro e Alvaro Melo Filho,
respondentes desta pesquisa académica.

Estas Leis refletem a preocupacdo do Estado em controlar a apropriacao por parte
de alguns atores, como dirigentes, “cartolas” e empresarios, de elementos desta pratica
desportiva em favor de interesses pessoais, sejam estes desvios de dinheiro, exportacdo
descontrolada de jogadores menores de idade, entre outros.

O futebol ja é um neg6cio ha muito tempo. A ma gestdo desse negdcio é que
é o problema. O que fazer, antes de qualquer outra coisa, é transformar os
dirigentes do futebol em agentes capazes de administrar seus clubes em prol
de todos os torcedores e socios (Eduardo Campos, Ministro da Ciéncia e
Tecnologia do Governo Lula. Entrevista em 27/10/2004. Grifo do préprio
entrevistado).

No Brasil ndo existe nenhum papel positivo desempenhado pelos dirigentes
de clubes para transformar o futebol em negécio, pelo contrario, a atuacéo
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dos mesmos expulsou os investidores, pois na sua grande maioria queriam
fazer negociata e ndo negdcio. No nosso entendimento a maioria dos
dirigentes do futebol do Brasil ‘apodreceram’, necessitando de um processo
renovador radical, tornando os clubes mais ageis, e com gestdo executiva
totalmente empresarial, criando condi¢fes para entrar na realidade no mundo
dos negdcios (José Joaquim Azevedo, consultor esportivo e ex-vice
presidente da Federacdo Pernambucana de Futebol. Entrevista em
01/07/2004).

Como salienta Melani (1999, p. 89) “o ludico perde cada vez mais espago e 0
negocio supera muito o jogar”. O predominio de aspectos econémicos sobre o proprio jogo,
potencializado pelo poder da midia, confere a esta atividade novos contornos, cujo foco se
desloca do prazer do praticante para a producdo de um espetaculo ao gosto do espectador.
Este, por sua vez, assume prerrogativas ora de cliente, ora de instrumento de valorizacéo
econdmica dos clubes.

Acredita-se que as mudancas no marco legal do futebol constituem-se numa
mudanca revolucionaria (GREENWOOD e HININGS, 1996) porque afetam,
simultaneamente, todas as partes constituintes da Instituicdo Futebol, provocando sua
desinstitucionalizagdo. Segundo Rowan (1982), a desinstitucionalizagdo requer uma grande
mudanga no ambiente como, por exemplo, altera¢cbes duradouras no mercado, mudancas
radicais em tecnologias e mudancas na legislacdo. As mudancas que se tem percebido ao
longo da histéria da Instituicdo Futebol tém provocado uma (re)legitimacdo. Ha, portanto, a
introducdo de uma nova legitimidade, de novas concepcdes, ideologias, comportamentos e
operacdes, 0 que caracterizaria o inicio de um processo de desinstitucionaliza¢do do futebol,
com surgimento de novos padrdes de comportamento e a¢es (JEPPERSON, 1991).

Em verdade, tais mudancas no marco legal configuram a adequacdo da legislacao
desportiva brasileira aos novos tempos vividos pelo desporto, ndo apenas no Brasil, mas em

todo o mundo. O discurso € o de que o desporto € uma peca fundamental da engrenagem da

industria de entretenimento nacional e internacional. O desporto deixa de ser atividade com
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conotacdo ludica, “clubistica” ou de afirmacao nacional e se transforma em negocio altamente
rentavel.

E evidente o marcante papel do Estado nesta transformacéo da pratica desportiva,
particularmente no &mbito do futebol mas, é certo também que, como ator social participante
da histéria e formador dos contextos em permanente mudanca, o Estado foi se adequando,
paulatinamente, as conveniéncias do mercado. E disso que trata a Lei Pelé que introduziu
preceitos afinados com essa nova fase do desporto, com vistas a tratar o futebol como
negocio.

Assim, mediante a acdo de distintos agentes, sobretudo o Estado na esfera legal em
seu papel regulador, a légica de mercado tem conduzido a transformagfes na Instituicao
Futebol. As mudangas em seu marco legal refletem rupturas profundas, que colocam em
xeque a continuidade das tradigdes criadas ao longo do século XX. As mudancas “radicais”

propiciam alteragdes drasticas do status quo representando descontinuidades claras com as

praticas existentes. Nesse sentido, permitiu-se, por exemplo, que as atividades relacionadas a
competigdes de atletas profissionais fossem privativas de sociedades civis de fins econdémicos,
de sociedades comerciais e de clubes que constituissem sociedades comerciais para a

administracdo do esporte profissional, dentro de um modelo empresarial de gestao.

4.3 As estratégias modernizantes no atual contexto do
futebol brasileiro

No quadro 2.6, apresentado na fundamentagdo tedrico-empirica desta dissertagdo
(p.71), apresentam-se as transformagdes ocorridas no contexto do futebol brasileiro, com base
em algumas dimensfes analiticas. Percebe-se que, nos seus primeiros anos, esta pratica

desportiva constituia uma forma de recreacdo e de lazer para 0s seus participantes e uma
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busca de construcdo de lagos de identidade coletiva entre os individuos. Foi inicialmente

realizada em campos de varzea e depois passou a ser praticada também em grandes estadios.

De uma comunicagdo/transmissdo outrora realizada exclusivamente por rédios,
com horérios devidamente acertados entre os clubes, passou-se para uma transmissdo via
canais de televisdo que detém controle na determinacdo dos horérios dos jogos. De relacBes
de ordem pessoal, caracteristicas do cenéario ltdico do futebol, migrou-se para um contexto de
impessoalidade e de préticas gerenciais comerciais. De jogadores cujas vinculagdes a seus
clubes davam-se, inicialmente, por amor a camisa e ao clube, hoje se concebe os jogadores
como individuos que ja ndo demonstram o “devido amor a camisa”, estando este, na verdade,
subordinado a vultuosos contratos de trabalho. Configura-se, hoje, a ado¢do de um modelo
empresarial de gestéo.

Percebe-se que, hoje, o futebol configura-se em um negocio potencialmente
rentdvel que tem imposto outros procedimentos a formacao de atletas, a relacdo contratual
entre atleta e clube, as condutas dos torcedores nos estadios e ao gerenciamento das entidades
esportivas.

As mudancas no campo do futebol brasileiro contribuem, de certa forma, para a
(re)modelagem do futebol, pois as organizagdes desportivas incorporam novos significados
aos seus agentes e instituicdes, frutos da ampliacdo de uma nova ldgica de acdo, a de
mercado, que se reflete em diversos elementos como o torcedor, o jogador, 0 jogo, o estadio e
os relacionamentos. Agora, 0 ambiente técnico, de certa forma imperceptivel na origem do
futebol brasileiro, exerce mais influéncia sobre o contexto desta préatica desportiva.

O torcedor, outrora percebido como devedor eterno de sua devogdo ao clube por
seu amor a camisa, € encarado como um “mercado consumidor” que tem potencial de compra
e necessidades a serem atendidas. O jogo, antes uma atividade de lazer, de écio e de liberacdo

de tensdes do trabalho, se transforma em “espetaculo” e oportunidade de negécio, tendo como
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“mercadoria” os jogadores. Neste “negocio” extremamente lucrativo, que envolve entre
outros agentes a midia como elemento central, os clubes encontram uma forma de ampliar
suas fontes de financiamento e a exposic¢ao da sua imagem.

Por sua vez, a crescente racionalizacdo contribui para a incorporacdo de novos
agentes no ambito de negdcio dos clubes de futebol. Empresas de marketing esportivo,
instituicOes financeiras, organizacOes privadas interessadas no retorno da marca e outros
clubes de futebol surgem com o intuito de estabelecer agdes de natureza comercial e
maximizar seus retornos financeiros e os dos clubes, o que demonstra que os aspectos de
negocio assumem uma posicao determinante para sua sobrevivéncia.

Com base nos dados secundarios coletados para este estudo e nos discursos
contidos nas entrevistas com informantes chave que representam notério conhecimento no
campo do desporto, foram destacadas as seguintes e principais acdes estratégicas de um
contexto global para a modernizacdo do futebol brasileiro, resultantes do imperativo da l6gica

de mercado e mediante discurso quanto a necessidade de um modelo empresarial de gestéo:

a) Construcdo de estadios-arenas de entretenimento;

b) Ampliacdo das fontes de financiamento (além da bilheteria) através de:
contratos com a televiséo; cessdo de direitos sobre a marca do clube; cesséo de
direitos federativos sobre o atleta; e aluguel de espagos do clube;

c) Parceria e marketing esportivo;

d) Sistemas de planejamento e gestéo de recursos; e

e) Credencializacdo dos profissionais.
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As arenas multi-usos'® s3o instalacdes nas quais eventos de diversas naturezas
sdo realizados, tais como espetaculos culturais do tipo concertos, shows, apresentaces
esportivas, exposicdes, congressos, cultos etc. No futebol, a arena possui um clube que
funciona como uma “ancora”, integrando-se a cidade como centro de lazer, possuindo lojas,
restaurantes e bares abertos também ao publico externo. Algumas oferecem até servigos de
hotelaria e funcionam, em alguns casos, como um shopping center. E o caso do clube inglés
Manchester United.

No Brasil, o primeiro estadio-arena construido foi o do Clube Atlético do Parana,
muito embora ainda ndo tenha sido formalmente bem aproveitado. Destacam-se também o
estadio recém reformado do S&o Paulo Futebol Clube, “O Morumbi”, que incorporou algumas
tecnologias do estadio-arena; e a Arena Joinvile, que estd sendo construida para ser
inaugurada em 2005, na cidade de Joinvile, propriedade do Joinvile Sport Club, em Santa
Catarina.

Como, hoje, no campo do desporto, o estadio-arena é visto como uma estratégia de
acao com vistas a aumentar o retorno dos torcedores aos jogos e, por via de conseqiiéncia, 0
rendimento dos clubes e das empresas parceiras envolvidas, as mudangas nas regulacfes
governamentais (marco legal) tém criado as bases e estabelecido as condigdes para o
desenvolvimento desta acdo que visa a proporcionar rentabilidade ao setor e novas
oportunidades de investimento empresarial.

Quanto a esta acdo estratégica, ha resisténcias. Estas ndo consistem na anulacao de

esforcos que visem construcfes/desenvolvimento de estadios-arena de entretenimento, mas

12 0s Estados Unidos foram pioneiros na construgdo de arenas multi-usos para combater a violéncia nos ginasios
e estadios, transformando assim o0s eventos em grandes programas e espetaculos. Cita-se como exemplos de
estadios-arenas o Fleet Center em Boston; United Center em Chicago; Madson Square Garden em New York;
Microsoft em Seattle; Miami Arena em Miami. No Canad4, o Skydrome Stadium. Na Coréia, o Sarjic Main
Stadium. E, na Europa, o Oberhausen na Alemanha; o Nymex Manchester na Inglaterra; e o Amsterdan Ajax na
Holanda (José Joaquim Azevedo, Entrevista em 01/07/04).
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quanto ao tratamento que se deve (ou melhor, se deveria dar) aos torcedores, ndo o reduzindo

apenas a mero consumidor. E o que sinaliza o discurso a seguir.

O estaddio moderno que nés defendemos, confortavel, ndo vai resolver essa
relacdo. Ele pode até resolver a relacdo do torcedor-consumidor, mas o
mercado jamais deve se esquecer de que antes de ser consumidor, ele é em
primeiro lugar torcedor, e que tentar reduzi-lo & condi¢do de consumidor
pode destruir os dois entes. Destruir o torcedor € destruir o consumidor
gue anda junto com ele (Aldo Rebelo, Ministro da Coordenacdo Politica e
Assuntos Institucionais do Governo Lula. Entrevista em 30/06/2004. Grifo
do autor desta dissertagdo).

Tal discurso sinaliza a existéncia de pressdes de entropia, sobretudo no que diz
respeito ao abandono de habitos e costumes da Instituicdo Futebol Brasileiro. O “futebol-arte”
no qual prevaleciam o espetaculo, as recreacdes e as relacbes pessoais entre 0S Seus
participantes, cede lugar ao “futebol-negocio”, baseado em relagdes impessoais e comerciais,
no qual os clubes procuram explorar suas “mercadorias” (leia-se, jogadores) e seus potenciais
“consumidores” (ou melhor, torcedores), através da criacdo de espacos de entretenimento, que
sdo hoje os “estadios-arena”.

No contexto da origem do futebol brasileiro, a principal fonte de financiamento
das atividades clubisticas provinha das vendas de ingressos em bilheterias. Porém, face a
expansdo da logica de mercado e consequente adocdo de modelo empresarial de gestdo no
futebol, procurou-se ampliar as fontes de receitas dos clubes mediante acles estratégicas de
parceria com as principais redes de televiséo aberta. Os contratos firmados entre os clubes de
futebol com a televisdo abrangem uma participacdo média de 70% das receitas dos clubes,
configurando-se assim, hoje, a sua principal fonte de recurso, caracterizando-se uma forma de

dependéncia externa.

Os clubes realmente tém que ter mais atengdo as novas fontes, pois as fontes
antigas ndao sdo mais suficientes para pagar os jogadores, técnicos etc. O
clube precisa se inserir nessa ‘roda viva’ para poder sobreviver (Luiz
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Gustavo, Diretor de registros e transferéncia da CBF. Entrevista em
08/07/04).

Em que pese os rendimentos oriundos da televisdo para os clubes, tal parceria tem
apresentado aspectos negativos e que se constituem entraves para o0 “processo comercial” do
“produto-futebol”. Tais aspectos podem ser vistos na determinacdo de horarios inadequados
que se enquadrem na grade de programacao das emissoras de televisdo, exercendo influéncia
para alterar horario e programa de treinamento dos clubes e jogadores; ditando os precos de
contratos de cotas diferenciadas em funcdo do nimero de torcedores e representatividade dos
clubes e dos campeonatos; e na transmissdo de jogos diretos para a praga onde estdo sendo
realizados influenciando, também, a presenca de torcedores nos estadios.

O aluguel de espacos do clube constitui, também, uma importante fonte de receitas
para os clubes, principalmente por meio das publicidades estaticas nos estadios. Por sua vez,
os clubes que detém grande contingente de torcedores e representatividade no cenario
nacional j& vislumbram (e alguns j& adotam) uma politica de cessdo de direito sobre a marca,
sendo a marca do clube concebida como importante fonte para atuais e futuras receitas.

Como a gestdo de muitos clubes de futebol brasileira ainda ndo consegue gerar
receitas com seus estadios ou com o gerenciamento de suas marcas, os dirigentes de futebol
estdo reféns da receita significativa proveniente da venda de direitos de exibicdo para
televisdo. Entdo, o que fazem os grandes clubes, representados pelo Clube dos Treze? Como
no contexto futebolistico nacional e internacional, o futebol é produto de primeira grandeza na
guerra por audiéncia e pelas milionarias cotas de publicidade, reforcadas em grandes
campeonatos, como as Copas do Mundo, os grandes clubes estimulam a criacdo de maior
namero de competicdes para elevar a receita proveniente dos direitos de transmisséo.

Ao mesmo tempo, procuram investir na instalagdo de Centros de Treinamento
(CT) com o intuito de formar atletas para negocia-los com clubes do Brasil e do exterior, sob

a égide de vultuosos contratos, 0 que também constitui uma das maiores fontes de recursos
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dos clubes. Da-se, entdo, a cessdo dos direitos federativos de atletas. Muito embora nao exista
mais o vinculo do passe, os contratos poderdo ter validade de 5 anos e, neste periodo, 0s
clubes ficam com os direitos federativos dos seus atletas, inclusive com clausula penal
estipulada que devera ser paga quando da transferéncia dos mesmos durante a vigéncia do
contrato.

Mais recentemente, os clubes brasileiros tém buscado novas alternativas de receita.
O “Canal do Futebol” e a “Timemania”, nova loteria esportiva, sdo algumas das opcles que
estdo sendo estudadas, e que tém sido objeto de discussfes na midia. Outra alternativa em
analise pelo Governo seria a incorporagdo, no Estatuto do Esporte, em tramitacdo no
Congresso, de um projeto de lei de incentivo fiscal.

Todos esses esforcos visam tratar o futebol como negécio, e para tal tem que haver
uma estreita relacdo com o marketing. Trata-se de um esporte que bem administrado podera
render bons frutos, através de parcerias, que usardo suas marcas com contratos de
merchandising, expondo assim as mesmas em uma vitrine gigantesca representada pelos
clubes de futebol. Este é o discurso prevalecente/dominante no universo do futebol brasileiro,

presente nos dados secundarios e nas entrevistas chave.

Na relacdo de parceria, as empresas cobram e exigem do clube que este
tenha jogadores de boa visibilidade, que seja um clube organizado dentro e
fora do campo. Assim, terdo éxito no campeonato e proporcionardo boa
exibicdo na midia da marca (Luiz Gustavo, Diretor de registros e
transferéncia da CBF. Entrevista em 08/07/04).

Outra das evidéncias da presenca da l6gica do mercado no futebol brasileiro é o
desenvolvimento do marketing esportivo que, apesar de relativamente recente no pais, vem se
revelando instrumento fundamental para o crescimento do setor. Os eventos desportivos
agregam valores positivos aos produtos e servigos das empresas, com resultados inestimaveis

em termos de imagem institucional.
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Assim, hoje, as parcerias e marketing esportivo sdo feitas com fornecedores de
material esportivo, contratos para uso da marca do clube em produtos, e até co-gestdo do
futebol*®. Os principais objetivos dos parceiros envolvidos no futebol brasileiro sio:
oportunidade de negdcio, participacdo na gestdo do clube, e melhorar a imagem institucional.

Segundo o economista Marcelo Weishaupt Proni, por intermédio da agdo de
distintos agentes, a légica do mercado tem dado o tom da moderniza¢do em curso no futebol
brasileiro (PRONI, 2000). Para exemplificar, o primeiro caso de co-gestdo esportiva no
futebol brasileiro foi concretizado no ano de 1992 e envolveu a multinacional italiana
Empresa Alimenticia Parmalat e a Sociedade Esportiva Palmeiras, de Sdo Paulo. A Parmalat,
originaria da cidade de Parma, Italia, em 1962, é uma industria de producdo de laticinios. No
Brasil, ela instalou-se no ano de 1977, a principio para produzir leite “longa vida”.

A Parmalat iniciou seu investimento no esporte no ano de 1975, quando patrocinou
a final da Copa Européia de Esqui; em 1996, ja patrocinava clubes como o Benfica de
Portugal, o Boca Juniors da Argentina e o Pefiarol do Uruguai. No Brasil, a empresa iniciou o
investimento nessa estratégia na modalidade esportiva futebol a partir de 1992.

O clube escolhido para isso foi o Palmeiras-SP, junto ao qual a empresa nao
desenvolveu apenas um simples patrocinio esportivo'®. Para o diretor de esportes do
Palmeiras-Parmalat naquele contexto, o Sr. José Carlos Brunoro®®, a co-gest&o nio se resumia
apenas ao envio de verbas por parte da empresa italiana para fortalecer o departamento de
futebol.

A parceria Palmeiras-Parmalat foi o paradigma para esse tipo de estratégia
modernizante. Foi o marco inicial (Luiz Gustavo, Diretor de registros e
transferéncia da CBF. Entrevista em 08/07/04).

3 A co-gestdo, aqui, envolve a participacdo de empresa-parceira na administragio do departamento de futebol de
um clube (LOIS; CARVALHO, 1998).

! para patrocinio esportivo, aqui, leia-se a destinacdo de uma determinada verba a um atleta, equipe, clube,
entidade esportiva, em troca da exposi¢do do nome, seja nas camisas dos atletas, em placas no campo ou outro
tipo de exposicdo (LOIS; CARVALHO, 1998).

15 Conforme informac®es prestadas no contato mantido com o pesquisador.
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A empresa comprometia-se em oferecer “know-how”, informacbes estratégicas,
técnicas de negociacdo que contribuissem para uma eficacia de sua gestdo. Assim, lavagem de
dinheiro a parte, este tipo de parceria significou o paradigma de gestdo profissional a ser
seguida pelos demais clubes. Nas préprias palavras do economista Proni (2000, p. 207)

A parceria entre o Palmeiras e a Parmalat proporcionou enorme sucesso em
termos de retorno da exposicao para seus parceiros e despertou o interesse de
muitas empresas interessadas em explorar a projecdo que o futebol pode
conferir a uma marca. Quando a parceria comecou, em 1992, a Parmalat
tinha um faturamento bruto de US$ 220 milhdes no Brasil. Nos anos
seguintes, ao mesmo tempo que vinham os titulos, cresciam as vendas dos
produtos da empresa. Em 1996, o faturamento bruto alcancou US$ 1,2
bilh&o.

Esta parceria é tida, no universo do futebol brasileiro, como exemplo de gestdo de
“sucesso” que impde o paradigma da necessidade de “oxigenar” a gestdo do futebol com
dirigentes devidamente formados, para que se tenha “fora de campo a mesma eficacia que
normalmente se tem dentro dele”. Tal fato, de certa forma, demonstra o discurso dominante
na arena do desporto de que é preciso profissionalizar, para que as estratégias modernizantes
sejam postas em pratica com mais eficiéncia e eficdcia por individuos que tenham
“competéncia” especifica para levar adiante esses “neg6cios”, pois o investidor/parceiro quer
resultado “dentro e fora do campo”.

Os clubes ainda tém um caminho a percorrer para 0 ambiente acionario e
societario. E experiéncias com co-gestdo - direitos “formais” e patrocinio ja
tém experiéncia suficiente para uma boa administracdo (José Carlos
Brunoro, Consultor em marketing esportivo e ex diretor do departamento de
esportes do Palmeiras/Parmalat. Entrevista em 15/08/04).

Como conseqliéncia da obrigatoriedade legal da transformacgdo dos clubes em
empresas, aprovada pela Lei Pelé, em 1998, e mantida até 2000, quando tal exigéncia se
tornou facultativa, os clubes experimentaram diferentes esquemas de parcerias de gestdo de
suas atividades. Alguns clubes, como o Vasco da Gama, por exemplo, terceirizaram seus
departamentos de futebol; outros cederam o controle acionario a empresas privadas, como o

Bahia; e outros, ainda, iniciaram suas atividades exatamente nesse periodo, como é o caso do
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Intercontinental-PE, que foi um dos objetos de analise na dissertacdo de mestrado de
Magalhées Filho (2003).

Nesse contexto de mudancas, as empresas multinacionais comegaram a assumir e,
em alguns locais no mundo ja assumem, sobretudo desde o final da década de 1990, a
condigdo de investidores no mercado futebolistico brasileiro, ndo apenas como
patrocinadores, mas com o objetivo de dividir os lucros do negécio. Proni (2000) salienta que
as mais notdrias experiéncias do género envolveram duas das maiores empresas mundiais de
marketing esportivo, a Hicks Muse Tate & Furst - HTMF e a International Sports Leisure -
ISL, recentemente liquidada por processo de faléncia. Por R$ 53 milhdes, mais a construgdo
de um estadio multiuso e 15% de participacdo na Corinthians Licenciamento Ltda., a HTMF
assumiu o controle do departamento de futebol do Corinthians por dez anos. Essa parceria
teve fim por conta da gestdo amadora do clube, salienta o economista Proni (2000). Dai o
discurso prevalecente pela profissionalizagdo da gestdo. O interessante, para 0s que estdo na

arena do desporto, € explorar o “negdcio-futebol”.

O futebol brasileiro continua produzindo talentos dentro do campo,
entretanto no seu gerenciamento é totalmente amador, dominado pela
paixdo, originando assim a falta de credibilidade para a obtencdo de
incentivos e investimentos no setor. O clube tem que profissionalizar em
todos os niveis, através de executivos da mais alta qualidade. Nao existe
nenhuma possibilidade de sobrevivéncia dos clubes se ndo mudarem as suas
estratégias de gestdo (José Joaquim Azevedo, consultor esportivo e ex-vice
presidente da Federacdo Pernambucana de Futebol. Entrevista em
01/07/2004).

No final da década de 1990, por valores que chegavam a R$ 137 milhGes, mais um
estadio com capacidade para 60 mil torcedores e participacdo de 25% de participacdo nos
lucros, a ISL passou a explorar a marca mais valorizada do futebol brasileiro durante quinze
anos, a do Clube de Regatas Flamengo. Na seqiiéncia, firmaram contratos semelhantes o
Grémio, de Porto Alegre, com a ISL (atualmente falida), e o Cruzeiro, de Belo Horizonte, com

a HTMF, além de Santos e Atlético-MG, com o grupo CIEOctagon. Tais contratos, porém,
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ndo perduraram devido ao amadorismo da gestdo, conduzido, normalmente, pelos dirigentes
“cartolas”.

O discurso a seguir sintetiza, portanto, os argumentos prevalecentes no universo do
futebol quanto a necessidade de se buscar profissionais-executivos e que facam uso de
modernos sistemas de planejamento como controles estatisticos, balancos, etc. Tudo isso,
na verdade, com o intuito de dar um direcionamento as demais estratégias apresentadas.

Um clube de futebol ndo poderéd sobreviver no atual momento e no futuro
sem um planejamento e, sobretudo, uma linha delineada de gestdo de
recursos, através de um orcamento bem elaborado, onde serdo contidas as
fontes de usos e fontes dos recursos a serem aportados e gastos, com
critérios empresariais e profissionais. Para que tal fato possa acontecer,
sera necessario a transformacdo principalmente do departamento de futebol
em empresa, com uma gestdo profissional, através de executivos
preparados para dar a dindmica necessaria ao planejamento programado
(José Joaquim Azevedo, consultor esportivo e ex-vice presidente da
Federagdo Pernambucana de Futebol. Entrevista em 01/07/2004. Grifos do
autor desta dissertacdo).

Porém, como todo processo de mudanca, ha resisténcias. Nas préprias palavras do
Ministro Aldo Rebelo

Um clube deve se apoiar numa estratégia de gestdo atualizada e com grande
apoio mercadoldgico, mas ndo pode deixar de cultivar o seu aspecto de uma
instituicdo de massa, de um elemento da cultura do povo, e esse aspecto nao
pode ser cultivado ou mantido apenas com medidas que atendam as
necessidades do mercado (Aldo Rebelo, Ministro da Coordenacao Politica e
Assuntos Institucionais do Governo Lula. Entrevista em 30/06/2004. Grifo
do autor desta dissertagéo).

Diante de tais mudancas, o que se percebe no cenario do futebol, nos dados
obtidos e na interpretacdo dos discursos dos entrevistados € que, no universo do futebol
brasileiro, ainda ha um certo dilema entre preservar os lagos sociais € comunitarios advindos
de sua origem ou ceder a logica de mercado. Ou seja, parece haver uma tentativa de
resguardar alguns preceitos basicos tanto dos jogadores como dos torcedores e ainda dar mais

transparéncia aos “negécios” no futebol. Assim, o futebol encontra-se em processo de

desinstitucionalizacdo que enfrenta a resisténcia dos agentes tradicionais como, por exemplo,
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“dirigentes cartolas”, torcedores, elementos de tradicdo/valores e etc, o que parece um dos
motivos para uma possivel reinstitucionalizagdo ainda ndo comecar.

Nota-se que o esporte, a partir da década de 80, transformado em espetaculo por
conta das possibilidades abertas pela evolugdo tecnolégica na inddstria dos meios de
transmissdo eletrénicos, constitui-se peca fundamental na engrenagem da industria de
entretenimento nacional e internacional. “Descoberto” pelo mercado, movimenta anualmente
bilhGes de dblares em todo mundo, com potencial quase ilimitado do ponto de vista
econdmico e da abertura de novos negocios e de novas atividades profissionais a ele
relacionados.

Assim, o discurso dominante na arena do desporto € o de que 0s parceiros
estratégicos que atuam no cenario do futebol-negdcio exigem dos clubes que tenham
jogadores de boa visibilidade e que sejam organizados dentro e fora do campo, para deles

obterem apoio e incentivos financeiros.
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5 Conclusoes e consideracoes finais

Esta secdo tem como objetivo apresentar as conclusdes deste estudo, assim como
algumas consideracdes finais por parte do autor, com base nos estudos e reflexdes conduzidas
durante a realizacdo desta pesquisa sobre o processo de desinstitucionalizacdo do futebol
brasileiro, conduzido pela expansdo da logica de mercado nesse setor e pela adogdo de um
modelo empresarial nas organizagdes esportivas.

Ao final deste trabalho, algumas questfes vieram a tona e sdo apresentadas como

instigadoras para futuras pesquisas nesse campo da cultura.

5.1 A mercantilizacéo do futebol brasileiro

Neste trabalho, procurou-se explicar até que ponto a expansdo da ldégica de
mercado e a adogdo de um modelo empresarial de gestdo conduzem um processo de
desinstitucionalizacdo do futebol no Brasil. Percebeu-se, neste estudo, que a agéo
instrumental, baseada no célculo utilitario das conseqliéncias, e que tem se legitimado em toda
a sociedade, esta fortemente presente no seio das organizagdes futebolisticas, onde a nogao de
maximizacdo do retorno sobre o “investimento” (leia-se, o futebol) assume uma posicéo de
natureza imperativa.

O futebol brasileiro esteve, até meados do século XX, fundamentalmente

assentado em uma logica de acdo substantiva, onde prevaleciam as relagcdes pessoais e ndo
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normatizadas, e o discurso de seus dirigentes baseava-se no amor ao clube e na paixao pela
camisa. Elementos de seu ambiente institucional, tais como habitos, valores, costumes e
tradigdes ditavam as “regras do jogo” e se sobrepunham aos elementos do seu ambiente
técnico. Assim esteve institucionalizado o futebol brasileiro.

Mas, mediante o discurso e as acGes em torno da “profissionalizacdo” e
subseqliente “modernizacdo” do futebol no Brasil, presentes desde a década de 1970 nesse
setor, tiveram inicio acdes de carater mercantil nesta pratica desportiva. Paulatinamente, na
arena do desporto brasileiro, passaram a ser comercializados inimeros produtos e servicos; as
organizacGes futebolisticas foram agregadas, como “parceiros”, instituicGes financeiras e
empresas de marketing esportivo dispostas a investirem seus recursos em clubes de grande
representatividade no cenario nacional e com grande ndmero de torcedores, com vistas a
obterem ganhos de mercado e melhorias em suas imagens institucionais.

A mercantilizacdo do esporte, em particular do futebol, criou, nos ultimos anos,
uma situagdo nova em que grande fluxo de capitais passou a envolver as atividades esportivas.
A venda de direitos de uso de imagem de selec¢des, clubes e jogadores a empresas de produtos
esportivos e outros; a venda dos direitos de transmissdo de jogos por televisdo, radio e até
internet; e as transferéncias de jogadores entre clubes e de um pais para outro, tudo isso,
somado, superou em muito a antiga fonte de recursos que era a renda resultante da venda de
ingressos para torcedores assistirem aos jogos em estadios.

Grandes grupos de investidores, fundos de investimentos multinacionais, inclusive,
atraidos pelo potencial econébmico do futebol, vém entrando no setor, patrocinando e
tornando-se co-administradores de clubes e jogadores. Ademais, um clube de futebol, hoje,
requer altos salarios para os seus jogadores, estruturas dispendiosas, como os Centros de
Treinamento, local para a concentracdo da equipe, estruturas de recursos humanos, e uma

comissao técnica especializada e cada vez maior.
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Em razdo da alteracdo da logica de acdo, de substantiva para “de mercado”, o
conjunto das acOes e das caracteristicas das entidades futebolisticas brasileiras incorporaram
elementos comuns ao universo empresarial. As relagdes centram-se na impessoalidade; criam-
se e sdo desenvolvidas estratégias de controle que assegurem o alcance dos objetivos, assim
como agOes mercantis modernizantes; e a gestdo considerada “legitimada” é aquela que se da
sob os moldes empresariais, € ndo mais no amadorismo.

Haja vista a influéncia e a expansdo da légica de mercado no campo do futebol
brasileiro, ocorre a insercdo e a adogdo de elementos do universo empresarial, dos negdcios,
na administracdo das organizacdes esportivas. Agora, Sd0 0S conceitos e as praticas
empresariais que passam a vigorar e a ditar *“as regras do jogo”, bem como o discurso de seus
dirigentes, que vém no futebol uma oportunidade de promocéo e de “grande neg6cio”, bem
como as bases de sua legitimacéo.

Configura-se, entdo, um processo de desinstitucionalizacdo, e cria-se uma nova
legitimidade. As pressdes politicas, sociais e funcionais pela mercantilizacdo do futebol
brasileiro e a conseqliente fragmentacdo normativo-social contribuiram para a perda do
consenso cultural entre os participantes e as instituicdes desta pratica desportiva. A alteracdo
de normas e valores institucionais, e as mudancas nas interacdes entre 0s parceiros nesse
campo contribuem para a erosdo e a dissipacdo de normas e préaticas institucionalizadas,
implicando numa nova legitimidade, a dos “negocios”.

Agora, o futebol é um “negdcio rentavel” para os parceiros envolvidos e, como tal,
tem imposto procedimentos com base em critérios empresariais para a formacdo e negociagdo
de atletas; a relacdo contratual entre atleta e clube, e entre o clube e empresas privadas; as
condutas dos torcedores nos estadios; e, por fim, ao gerenciamento das atividades esportivas.

Sendo assim, a legitimagdo de uma nova l6gica de referéncia traz consigo novos atores, novos
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procedimentos e categorias antes exclusivas do ambiente empresarial, como mercadoria,
clientela, eficiéncia, eficacia, resultado e competitividade.

E inegavel o papel do Estado para a configuracio desse cenario, a saber, do
“futebol-negdcio”. O Estado manifesta-se como importante agente regulador e legimitador,
também, dessa mudanca institucional. Diante da importancia econdmica que se atribui ao
futebol brasileiro, promulgam-se leis que visam a institucionalizacdo do clube-empresa, de
uma cultura de negdcio e de uma gestdo empresarial.

Tal cenario, porém, enfrenta a resisténcia de agentes tradicionais como 0s
“dirigentes cartolas”, torcedores e elementos de tradi¢do dos clubes que, somados, acredita-se,
constituem motivos ou raz6es para uma possivel reinstitucionalizacdo ainda néo ocorrer.

E importante, neste ponto, advertir que este trabalho n&o defende a eliminacao das
organizacBes empresariais, ou a extin¢do de sua participagdo no cenario desportivo brasileiro,
mas 0s argumentos aqui apresentados constituem criticas as organizacfes da producédo e do
trabalho como raz&o de ser da vida humana.

E verdade que se podem ver, ainda, focos de lazer, 6cio e diversio em jogos
realizados em campos de varzea, ou em areas urbanas e rurais. Porém, sdo casos que se
limitam a zonas periféricas e com pouca visibilidade no cenério nacional, e que ndo atraem os
olhares e os investimentos (que deveriam ser sociais) das empresas. Hoje, o futebol é tratado
como produto para seus dirigentes; os jogadores jogam pelo “amor ao dinheiro e a fama” e
ndo por “amor a camisa ou ao clube”; e configura-se uma oportunidade de se fazer negdcio
para empresarios e organiza¢Ges empresariais.

A meu ver, este estudo relata a insercdo e expansao da légica de mercado em um
setor nunca antes dominado por tal a¢do instrumental. A “mdo invisivel do mercado” esta
cada vez mais visivel. A empresa torna-se elemento central e as dimens@es substantivas da

vida social sdo substituidas por imperativos econdémicos e financeiros.
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Tais posicionamentos conduzem-me a questionar: Onde esta 0 humanismo nas
organizacles, se os individuos sdo reduzidos ao papel de meras engrenagens de uma
maquina?

Na tentativa de responder a essa questdo, surgida durante os estudos e reflexdes
acerca da mercantilizacdo do futebol, é importante ressaltar que vivemos num cenario social
que, infelizmente, esta assentado em, e & regido por, uma ldgica de acdo
utilitarista/instrumental, no qual as empresas tornam-se elementos centrais. Assim, as
empresas capitalistas, dada a extensdo de seu poder, conseguem penetrar inclusive nas esferas
até entdo consideradas “privadas”, as dos ideais, dos valores, da arte, do esporte e até do estilo
de vida.

Meu posicionamento € que, enquanto houver o triunfo das idéias capitalistas como
categorias dominantes do pensamento econémico e do mercado como modo de regulacéo de
trocas, atribuindo um espaco central a empresa, sera muito dificil ver e ter uma administracdo
mais humana e uma sociedade justa.

O que seria, entdo, uma sociedade justa? Na minha opinido, seria uma sociedade
centralizada no Homem, sendo as organizagfes um meio, e ndo o fim; um mundo social no
qual as organizagdes da producéo e do trabalho existam, mas ndo sejam a razéo de ser da vida
humana; uma sociedade cujo sistema politico-econémico fosse regulado (mesmo!) pelo
Estado, que seria o responsavel por definir os pardametros do que é justo e bom para a
sociedade, e ndo pelo mercado.

Os estudos e reflexfes proporcionadas por esta pesquisa conduziram-me a
acreditar que é possivel uma sociedade justa. Se desejamos lutar pela construcdo de uma
sociedade mais justa e uma humanizacdo na relacdo individuo-organizacdo, baseadas nos
principios da cooperacdo, da igualdade e da liberdade individual, precisamos - enquanto

professores-pesquisadores, ou iniciantes no ensino e pesquisa - refletir sobre nosso papel na
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Academia. Sera que estamos contribuindo com 0s nossos esfor¢os para construir um “mundo
mais humano”? Ou nossos trabalhos e interesses pessoais tém reforcado o sistema ideoldgico
que impera na atual sociedade?

Portanto, considerando-se que 0s fendmenos sociais devem ser estudados
relacionalmente, isto €, com atencdo a suas multiplas interconexdes, pois 0s arranjos sociais
sdo complexos e suas partes constituintes estdo interrelacionadas, e, que uma organizacdo é
parte de um mundo social, resultante do processo de construcdo social, espera-se que nossos
esforcos e trabalhos contribuam para uma gradual mudanca das formas de relagdes, de
oportunidades e de percepcdo do individuo no sistema social. E o que procuram sinalizar as

questdes para futuras pesquisas dispostas a seguir.

5.2 LimitacgOes e sugestdes de pesquisa

O estudo e a pesquisa realizada sobre esse fenémeno social — a mercantilizacdo do
futebol brasileiro — conduzem o autor desta dissertacdo a fazer algumas consideracGes no
tocante ao que foi até agora apresentado.

Em primeiro lugar, salienta-se que houveram limitacdes para a realizacdo deste
trabalho. Uma das principais limitagdes correspondeu a ndo realizacdo de entrevistas com
alguns informantes chave com notorio conhecimento no setor. Alguns destes por motivo de
disponibilidade para participarem desta pesquisa; outros, ndo retornaram suas respostas.
Soma-se a isto a impossibilidade que o pesquisador teve de obter contato com alguns
informantes chave devido a ndo obtencdo de seus telefones e e-mails. Ademais, devido aos

escassos recursos financeiros e ao prazo de conclusdo desta pesquisa.
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Ressalta-se, em segundo lugar, que, diante do estudo e reflexdes realizados pelo
autor a partir deste trabalho, considera-se que as organizagdes podem ser vistas como
construcdo social. E, no processo de construcdo social, ha contradi¢bes, dilemas, rupturas,
inconsisténcias, jogos de poder e mediacao de interesses, e arranjos sociais sdo construidos na
interacdo entre as pessoas dentro de contextos sociais. Assim, admitir que os individuos
constroem significados implica em admitir que agem conforme sua interpretacdo dos
elementos estruturais e que podem limitar ou ampliar o escopo dos processos que ocorrem nas
organizagdes, uma vez que as estruturas refletem também valores e interesses individuais ou
grupais. Portanto, passam a refletir tambeém as relagdes de poder que ocorrem entre individuos
e grupos, levando a considerar que as organizacfes podem também ser entendidas como
instrumentos de poder.

Este trabalho realizado a nivel de dissertacdo apresenta, entdo, a limitacdo de ndo
ter se debrucado em analisar a seguinte questdo: Como se d&o as relagdes de poder no
contexto da apropriacdo do mercado pelas instituicGes desportivas, na construcdo de seus
valores ou em respostas as demandas de seu ambiente técnico-institucional?

Em terceiro lugar, e ndo menos importante, acredita-se que nos encontramos numa
sociedade em que todas as esferas da vida social e o préprio homem estdo se tornando
recursos e mercadorias. Nossa sociedade € uma sociedade centrada no mercado. Quem
governa o mundo hoje é o capital. Atividades substantivas como, por exemplo, desportivas e
culturais estdo abandonando o caréater original de seus objetivos: perde-se o ludico e o livre; 0
que ndo tinha obrigatoriamente um fim e um resultado final, hoje sdo oportunidades de
negocio; os individuos de organizacdes de natureza originalmente substantiva tém se tornado
aos poucos “consumidores”, ou até mesmo “mercadorias”.

Diante disso, questiona-se: Quais as implicacBes institucionais e sociais da

mercantilizacdo do futebol de massas? Quais 0s impactos sociais da apropriacdo pelo mercado
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das instituicdes do lazer, da arte e da cultura? E possivel o resgate da dimenséo substantiva
nas relagdes sociais e organizacionais, e o retorno da centralidade do Homem?

Este estudo contribui, portanto, para elucidar discussbes acerca do cenario de
mudanca social que abrange ndo sé as organizagdes esportivas, como a arte, 0s cinemas e até

0s espacos publicos, com o fim de tentar proporcionar reflexdes futuras.
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Apéndice A — Correspondéncia aos respondentes

UFPE - Universidade Federal de Pernambuco PROPAD,
PROPAD - Programa de Pds-Graduacdo em Administracéo 1 11—

Recife, de de

Da UFPE/PROPAD
Ao Sr.

Prezado Sr. ,

Sou aluno do Mestrado em Administracdo da UFPE e pesquisador integrante do
Grupo de Pesquisa “Observatério da Realidade Organizacional”, vinculado ao CNPg. Estou
desenvolvendo uma dissertacdo intitulada “A mercantilizacdo do futebol: instrumentos,
avancos e resisténcias”, sob a orientacdo da profa. Dra. Cristina Amélia Carvalho.

Nesta pesquisa académica procuro analisar as transformacgdes que vém ocorrendo no
futebol, de um esporte amador (onde prevaleciam o lazer, o écio e a diversdo) para um
“futebol-negdcio” (profissionalizando-se e atraindo milhdes de reais em investimentos
privados).

Considerando o vasto conhecimento de V.Sa. sobre :
gostaria de contar com sua contribuicdo nesta fase de coleta de dados. Para tal, necessito de
sua colaboracdo no sentido de responder as perguntas contidas no pequeno questionario que
estou lhe enviando. Esta dissertacdo, de certa forma, constitui-se numa contribuicdo da
Universidade (a Academia) para as discussdes que ocorrem sobre esse fendmeno social, que é
o futebol brasileiro.

Por favor, responda as perguntas de forma franca, pois suas respostas influenciardo

os resultados desta pesquisa. Saliento que, para esta pesquisa, a identificagdo do entrevistado
e/ou a utilizacdo literal de trechos do questionario ficara subordinada a vossa autorizagéo.

Apds ter respondido este questionario, peco envia-la para os seguintes enderecos
eletrénicos: jcesargoncalves@ig.com.br e jcesargoncalves@hotmail.com

Agradeco a atencdo dispensada.

?me&\m%%@%
Julio Cesar de Santana Goncalves

(81) 3482-4448 ] 9982-9261
jcesargoncalves@ig.com.br

Apéndice B - Questionario
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QUESTIONARIO

1. Relate, em sintese, quais as suas principais experiéncias na gestéo e/ou na politica
esportiva.

A tese deste trabalho repousa no pressuposto de que a expansdo da ldgica de
mercado (aqui entendida como um aumento do profissionalismo em todos os niveis, a
priorizacdo de acdes de carater mercantil e a formatacdo de marco legal condizente) e
a adocdo de um modelo corporativo (leia-se empresarial) norteiam um processo de
desinstitucionalizacdo do  universo do  futebol. Por  “processo  de
desinstitucionalizacdo” entende-se a ruptura com os anteriores modelos (futebol-
ludico e depois futebol-profissional) e a adogédo de outro, mais “moderno”, o futebol-
negaocio.

Esta breve explicacdo do pensamento que estrutura esta pesquisa visa dar
subsidios para entender 0s termos e a l6gica das questdes que se seguem.

Fique a vontade para usar o espaco que achar necessario em cada pergunta.

2. Em sua opinido, quais das acfes abaixo compdem uma estratégia de modernizagao
da gestao do futebol no Brasil? Poderia citar exemplos ilustradores?
() Construcdo de estadios-arenas de entretenimento
Exemplo ilustrador:

() Credencializagao dos profissionais
Exemplo ilustrador:

() Sistemas de planejamento e gestéo de recursos
Exemplo ilustrador:

() Parceria e marketing esportivo
Exemplo ilustrador:

() Ampliacéo das fontes de financiamento, através de:

( ) Televisdo

() Cesséo de direitos sobre a marca

() Aluguel de espacos do clube

() Cesséo de direitos sobre a imagem do atleta
Exemplo ilustrador:

() Outro(s):

Exemplo ilustrador:

2.1 Com base na questdo anterior, o Sr. considera que hoje as estratégias de
modernizacdo na direcdo indicada sdo imprescindiveis a sobrevivéncia de um
clube de futebol?
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Porqué?

3. A parceria é hoje uma estratégia de modernizacdo bastante usada pelos clubes de
futebol. Qual destas Ihe parece mais_determinante no atual cenario do futebol
brasileiro?

() Cesséo de direitos parcial
() Cesséo de direitos total

() Co-gestao

() Participacéo acionéria

() Sociedade

() Patrocinio

() Outra(s):

Porqué?

3.1 Em sua opinido, qual a possibilidade de um clube de futebol manter ou assumir
lugar de destagque esportivo sem uma estratégia desse tipo nos dias de hoje?

4. Redes de televisdo, bancos e empresas privadas de modo geral sdo parceiros
estratégicos reconhecidos no atual cenario do futebol brasileiro. De que modo estes
parceiros, ou outros, exercem influéncia na modernizacgéo e na mercantilizacao
do futebol?

4.1 Qual o principal objetivo dos parceiros envolvidos no futebol brasileiro?

( ) Participacédo na gestdo do clube

() Oportunidade de negdcio

() Melhorar a imagem institucional

() Contribuir para o crescimento do futebol nacional
() Outros(s). Qual(is)?

4.2 A co-gestdo Palmeiras-Parmalat foi um exemplo de parceria que causou grandes
impactos no cenario do futebol brasileiro. Qual sua opinido acerca desta afirmacao
e do impacto modernizante do exemplo citado?
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4.3 O Sr. poderia relatar outro tipo de parceria que, em sua opinido, tenha potencial
para imprimir novas mudancas no futebol brasileiro no rumo do futebol-
negécio?

5. Qual é, em sua opinido, o papel desempenhado pelos dirigentes do futebol (os
chamados “cartolas™) no processo de transformacéo do futebol em um negécio?

6. De que forma as mudancas no marco legal do futebol brasileiro tém contribuido com
a modernizacdo do futebol e sua transformacédo em negécio?

7. Acerca das ComissBes Parlamentares de Inquérito (CPI) do futebol, pergunta-se: Na
sua opinido, quais o0s objetivos do Estado nesse processo?

8. De que forma o Sr. analisa o papel das torcidas e a “paixao pelo clube” na conducao
do “futebol-negdcio” (modernizante e mercantilizado)?

Apéndice C - Lista de respondentes
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Abaixo, segue lista com nome e informacgdes gerais sobre os participantes desta
pesquisa, na condicdo de entrevistados (sendo a maioria via correio eletrénico). Salienta-se
que, para efeito da consumacéo deste trabalho, todos os respondentes autorizaram o uso literal
de seus discursos, assim como as suas respectivas identificacdes (das respostas).

+ Aldo Rebelo

Ministro da Coordenacdo Politica e Assuntos Institucionais do Governo Lula.
Foi presidente da Comissdo Parlamentar de Inquérito (CPI) constituida na
Camara dos Deputados para investigar, entre outras coisas, a natureza do
contrato celebrado entre a Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF) e a Nike,
sua patrocinadora.

Entrevista estruturada realizada/respondida no dia 30/06/04, mediante correio
eletronico.

+ Alvaro Melo Filho

Advogado especializado em direito desportivo com reconhecida participacédo
nas mudancas legais pelas quais passa o futebol brasileiro. Livre-Docente da
Universidade Federal do Ceard (UFC) em direito desportivo. Membro da FIFA
e da Comissdo de Estudos Juridicos Desportivos do Ministério de Esporte.
Mestre em Ciéncias Juridicas - PUC/RJ.

Entrevista estruturada realizada/respondida no dia 24/06/04, mediante correio
eletronico.

+ Carlos Alberto Oliveira
Presidente da Federacdo Pernambucana de Futebol. Foi deputado federal pelo
partido Arena. Bacharel em Direito pela UFPE. Depbs na CPI do futebol
brasileiro.
Entrevista estruturada realizada no dia 07/07/04, as 15h, na sede da Federagdo
Pernambucana de Futebol, em Recife - PE.

+ Eduardo Campos
Ministro da Ciéncia e Tecnologia do Governo Lula. Economista formado pela
UFPE. Depds na CPI do futebol brasileiro.
Entrevista estruturada realizada no dia 27/10/04, as 10h, na Assessoria do
Ministro localizada nos estabelecimentos da Comissdo Nacional de Energia
Nuclear (CRNC), em Recife - PE.

+ José Carlos Brunoro
Responsavel pela implantacdo da co-gestdo Palmeiras-Parmalat. Dirige hoje a
Brunoro&Cocco Sports Business, empresa de consultoria e marketing
esportivo. E formado em Educacdo Fisica pela Fefisa, onde se especializou
como técnico de futebol e de voleibol. Na Pirelli, atuou também como gerente
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geral de Esportes, onde recebeu o convite da Parmalat para ocupar o cargo de
Diretor de Esportes para a América Latina.

Entrevista estruturada realizada/respondida no dia 15/08/04, mediante correio
eletronico.

+ José Joaquim Pinto de Azevedo
Sociologo pelo Instituto de Ciéncias Politicas e Sociais da UFPE. Técnico em
Desenvolvimento Econdmico. Consultor de legislagéo desportiva no Estado de
Pernambuco para a Federacdo Pernambucana de Futebol, da qual ja foi vice
presidente, e para os clubes de futebol deste referido Estado.
Entrevista estruturada realizada no dia 01/07/04 em seu escritorio localizado na
cidade de Recife — PE, as 14h.

+ Juca Kfouri

Bacharel em Ciéncias Sociais pela Universidade de Sao Paulo. Jornalista
esportivo desde 1970 e particularmente dedicado as questbes politicas e
administrativas de nosso futebol. Comecou a carreira em 1970, como
pesquisador no centro de documentacdo da Editora Abril. Em 1974, assumiu o
cargo de chefe de reportagem da revista esportiva Placar, da qual foi também
diretor durante 16 anos. Foi colunista dos jornais Folha de S. Paulo e O Globo,
comentarista da Rede Globo e do SBT e um dos criadores e apresentadores do
programa Cartdo Verde, da TV Cultura. Hoje, é comentarista da radio CBN,
comanda o programa esportivo dominical Bola na Rede na RedeTV, e é
colunista da Revista Carta Capital, um das mais importantes revistas politico-
cultural do pais.

Entrevista estruturada realizada/respondida no dia 27/06/04, mediante correio
eletronico.

¢ Luiz Gustavo Vieira de Castro
Diretor de registros e transferéncia da CBF. Bacharel em Administragdo na
Universidade do Brasil (atual UFRJ), pela Faculdade de Economia e
Administracéo.
Entrevista estruturada realizada por telefone e transcrita pelo autor desta
dissertacdo, no dia 08/07/04, das 16:30h as 17:15h.

Apéndice D - Lista de respondentes dos quais nao se
obteve o retorno do instrumento de pesquisa
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Salienta-se, para efeito desta pesquisa, que a lista de respondentes/entrevistados
abaixo consiste em informantes chave que ndo deram retorno quanto ao instrumento de
pesquisa enviado. Uns devido a questdes de disponibilidade em participar desta pesquisa, e
outros devido ao tempo de conclusdo deste estudo face a ndo obtencdo de contato final por
parte do pesquisador. Apenas um destes (Lamartine DaCosta), apesar de ndo enviar a resposta
do instrumento de pesquisa, manteve um contato com o pesquisador disponibilizando alguns
dados especificamente sobre o “Novo Atlas do Esporte”.

+ Armando Nogueira
Colunista e cronista esportivo. Hoje colabora com diversos jornais (como 0
Jornal do Brasil), que publicam suas crbnicas esportivas, e mantém programa
em uma emissora de televisdo (Sportv). Autor dos livros “Bola na rede” e “A
chama que ndo se apaga”, sobre as cinco olimpiadas que cobriu como
jornalista.

* Arthur Antunes Coimbra (Zico)
Atuou como jogador profissional do Clube de Regatas Flamengo e foi jogador
da Selecdo Brasileira. Foi Secretario de Esportes no Governo do presidente
Fernando Collor de Mello e, como tal, criou a Lei n° 8.672/93 (conhecida como
“Lei Zico”) que representou um marco juridico-desportivo historico, pois esta
Lei promoveu o estabelecimento de clube-empresa.

+ Edson Arantes do Nascimento (Pel€)
Atuou como jogador profissional do Santos Futebol Clube e foi jogador da
Selecdo Brasileira. Foi Secretario de Esportes no Governo do presidente
Fernando Henrique Cardoso e, como tal, criou a Lei n® 9.615/98 (conhecida
como “Lei Pelé”) que trata o futebol como um campo de investimento valorado
pelo setor privado e, em paralelo, exige a adequacdo do modelo de gestdo dos
clubes a exploracao econémica.

+ Florisvaldo Fier (Dr. Rosinha)
Deputado Federal que participou da CPI do Futebol. Especialista em legislacdo
desportiva.

¢ Luciano do Vale
Apresentador, narrador e comentarista esportivo.

* Prof. Dr. Lamartine DACOSTA
Professor de Pés-Graduacdo em Educacdo Fisica da Universidade Gama Filho
e pesquisador ligado a Academia Olimpica Internacional e ao Comité Olimpico
Internacional (COIl). Bacharelado em Ciéncias Navais pela Escola Naval
(1956); Licenciatura Plena em Educacéo Fisica pela Escola de Educacéo Fisica
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do Exército (1959); Especializacdo em Ergonomia pela Fundacdo Getulio
Vargas (1971); Doutor em Filosofia pela Universidade Gama Filho (1989);
Livre-Docente em Administragdo Desportiva pela Universidade do Estado do
Rio de Janeiro (1988). Organizador do Novo Atlas do Esporte.

Socrates Brasileiro Sampaio de Souza Vieira de Oliveira (Socrates)
Bacharel em medicina pela Escola Paulista de Medicina (Unifesp). Atuou
como jogador profissional de clubes como o Botafogo (SP), Corinthians,
Fiorentina (Italia), Flamengo e Santos. Foi jogador da Selecdo Brasileira.

Eduardo Gongalves de Andrade (Tostéo)

Colunista e comentarista esportivo de emissoras de televisdo e jornais (como o
Jornal do Brasil e o Diario de Pernambuco). Atuou como jogador profissional
de clubes como o Cruzeiro e Vasco da Gama. Foi jogador da Selecdo
Brasileira.



