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RESUMO

Este artigo analisa como base cientifica a transformagdo do controle em clubes de futebol, e o quanto
esse modifica as relagdes de trabalho nos clubes de futebol. O estudo é baseado em quatro clubes no
sul do Brasil entre 2004 a 2006 e que a partir da inclusdo de prdticas burocrdticas e empresariais em
dois desses (Figueirense- SC e Sport Club Internacional — RS), nota-se um impacto maior sobre a
nog¢do que seus integrantes/ funciondrios passam a ter da organizacdo. Os outros dois clubes
(Marcilio Dias e Tubardo, ambos de Santa Catarina) como casos comparativos, ainda refletem a
utilizacdo de prdticas de controle difusas e menos voltadas as varidveis empresariais e de
profissionalizacdo entre seus integrantes. O estudo tem como metodologia uma andlise descritivo-
interpretativa, sendo a escolha dos clubes, intencional e ndo probabilistica, mas que reiinem
caracteristicas visiveis sobre esse processo de transformagdo no controle e sua relacdo com aspectos
empresariais. Dessa forma, o artigo traz esse paralelo entre agées ludicas e difusas com as
burocrdticas, profissionais e mais impessoais formando assim uma discussdo cientifica sobre os
modelos de trabalho que se configuram quando as organizagdes alcancam caracteristicas de
burocratizagdo através do controle.

1. INTRODUCAO

Sobre as organizagdes, ja é de entendimento cientifico e pratico que suas existéncias
se dao através da unido de pessoas com determinados objetivos em comum. Esses sdo
praticados a partir dos valores compartilhados e com isso hd pessoas que promulgam
determinadas crencas. Dessas crengas, as organizacdes podem se tornar atuantes sobre as
pessoas que as compdem através de acdes miticas, regras, normas (escritas ou verbais), que se
configuram através do controle, como um regulador social. Dessa regula¢@o, hd organizag¢des
que utilizam supervisdes diretas como forma de controlar, como as tradicionais fébricas e as
pequenas organizagdes empreendedoras. No processo de transformacgdo, as organizacdes
buscam através de regras escritas e pré-estabelecidas uma outra forma de caracterizacdo e
vinculo com os cargos que as pessoas ocupam, sendo assim denominadas burocriticas.
Porém, em um outro extremo, existem ainda as organizagdes consideradas lddicas que sdo
baseadas em valores culturais e difusos como meio de agcdo. O presente artigo tem a intencao
de mostrar essas caracteriza¢des de controle através de clubes de futebol. O objetivo bésico é
de analisar como alguns clubes ainda possuem caracteristicas de controle difusas, ao passo
que com as pressdes de mercado outros buscam cada vez mais uma caracterizagdo burocratica
e empresarial, o que tem implicagdes nas relacdes internas de trabalho.

Para nortear o entendimento desse artigo, ha inicialmente uma anélise cientifica sobre
os tipos de controle organizacional, enfatizando os controles burocratico e difuso, para que em
seguida sejam visualizadas caracteristicas de empresarizacio de acordo com Sole (2004)
como resultantes da burocratizag¢do nos clubes.



2. ABORDAGEM TEORICA: CONTROLE, EMPRESARIZACAO E CLUBES
ESTUDADOS

TIPOS DE CONTROLE ORGANIZACIONAL: ENFASE NO ESTRUTURAL E DIFUSO

Como caracteristicas de controle estudadas pelas ciéncias sociais € possivel ter como
base a explicacdo de Chiapello (1996), ao dizer que estar numa situa¢do de controle vem a
significar que o comportamento de uma pessoa € influenciado por seu préprio grupo de
individuos. E a pratica de reducio dos graus de liberdade deixado as pessoas nas
organizagdes. De acordo com Faria (2004), essa reducdo ndo se dd sem resisténcia por parte
dos trabalhadores e com isso quem controla busca realgar e legitimar suas agdes para que nao
haja indagacdes por parte dos controlados nas relagdes de trabalho.

E possivel utilizar para tal conceito a defini¢io de Tanennbaum (1975, p.18), ao
afirmar que controle vem a ser “qualquer processo, no qual uma pessoa, grupo de pessoas, ou
organizagdes de pessoas determinam, e intencionalmente afetam, o comportamento de uma
outra pessoa, grupo ou organizacao”.

Desse conceito aplicado ao surgimento das organizac¢des, surgem também as nogdes
de controle que sdo aplicadas, desde as pequenas organizacdes que utilizam mecanismos de
supervisdo direta (Mintzberg, 2003) e ordens rigidas, até as organizacdes que estdo baseadas
em valores culturais, crengas e desejo de pertencga.

Sobre esses dois tipos especificos de controle (o estrutural e o difuso), é necessério
frisar que esses podem coexistir nas organizacdes. Em uma organizacdo mais burocratica, “o
controle se fundamenta em normas pré-estabelecidas, na estrutura hierdrquica e as tarefas
passam a ser mais especializadas” (MONTE, 2003, p.271). Em tal caso, os requisitos técnicos
irdo indicar previamente a fungdo, de forma especifica para cada profissional. Do mesmo
modo que hd também a complexidade em suas fungdes de acordo com o nivel ao qual o
trabalhador se encontre (HALL, 2004). Hatch (1997) trabalha a complexidade tanto como
sendo a diferenciac@o horizontal como a diferenciacdo vertical. A diferencia¢do horizontal é
medida pelo ndmero de diferentes departamentos que existem na organizacdo (Hatch, 1997).
J4 a vertical, se volta a estratificacio da hierarquia que determina a distribui¢io da autoridade
e, segundo Hatch (1997) é medida pelo nimero de niveis existentes entre o topo da hierarquia
e a base.

Em relacdo ao nivel ocupado na organizacdo, hd também o fator centralizagdo. Este,
segundo Hatch (1997), estd associado ao nivel, dentro da organizagdo, em que as decisdes sdo
tomadas. O controle estrutural pode ser visto em organizacdes burocriticas e segundo Ouchi
(1980) e Mintzberg (2003), ficam dentro de um ajuste burocritico. Estes combinam uma
afiliacdo preliminar a um corpo profissional com uma orientagdo de carreira que aumente o
sentido de afiliacdo ou de solidariedade. Assim, o controle burocratico, segundo Hatch (1997)
e Silva (2003), € utlizado em organizacdes econdmicas e a base do engajamento € o célculo.
Por essa impessoalidade € que o controle estrutural pode também ser conhecido como menos
intrusivo segundo Perrow (1990).

Essa impessoalidade € refletida também com a formalizagdo. Segundo Hatch (1997,
p-68), as “normas e procedimentos concebidos para lidar com as contingéncias enfrentadas
pela organizacdo fazem parte do que se chama formalizagao” (HATCH, 1997, p.68). o que
tende a controlar, segundo Wagner e Hollenbeck (2000, p.309), “o comportamento
organizacional”.

Antes de tratar de um terceiro tipo de controle faz-se necessério entender a relacéo
organizagdo para com os valores do individuo e o impacto dessas praticas organizacdes na
mente dos trabalhadores. Isso porque através de um “bombardeio” ideoldgico da organizacio
para com o funciondrio — a partir da disseminagdo de valores que por esse é compartilhado, é
que a organizacdo busca reproduzir sua ideologia de forma dominante, exercendo um tipo de



controle invisivel, sendo essa ideologia um valor mdximo para o individuo que se torna mais
seduzido e vinculado 2 mesma (FARIA, 2004). A dominagdo psicoldgica, que tratamos como
controle difuso, é desenvolvida e se d4 pela oferta reiterada de amor, bem mais do que pela
coergdo, a interdicdo e a castracdo. O controle difuso estd basicamente ligado aos simbolos
como afirma Ouchi (1998) ao tratar dos clds, e do controle por pares segundo Courpasson
(2000). Aqui os pressupostos culturais sdo as bases do controle, pois neste caso as pessoas
comungam uma visdo de mundo semelhante. E o controle ndo intrusivo (PERROW, 1990) e
para que haja énfase, a organizacdo “para reforcar o monopdlio da seducdo vai atuar sobre os
aspectos subjetivos do sujeito, colocando-se como referéncia a partir de comportamentos
valorizados” (FARIA, 2004, p.81). Nesse sentido um quadro pode servir como referéncia aos
tipos de controle enfatizados: estrutural e difuso.

Quadro 1. Tipos de controle Estrutural e difuso e suas caracteristicas
Fonte: Adaptagdo dos préprios autores

Tipos Alvo do Meios Caracteristica de conformidade
controle

Estrutural Comportamento Normas; Regulamentos; | Certificagao;
Hierarquia; Reconhecimento e titulagao;
Critérios de Selecdo; Regulacio.
Requisitos técnicos;
Complexidade

Difuso Visdo do mundo | Pressupostos culturais Conformidade profunda; Auto-controle;

Lacos de compromissos; Premissas culturais.

As pessoas tornam-se replicadoras dos modelos e visdes organizacionais através do
que Faria (2004) diz sobre a politica do ganha-ganha. Nesse fluxo migratério de regras e
normas na direcdo: organizacdo pessoas, as caracteristicas empresariais podem ser
estabelecidas como segue abaixo.

CARACTERISTICAS EMPRESARIAIS DECORRENTES

Tal estabelecimento decorre do fato de que é cada vez mais presente no nosso mundo,
o discurso empresarial orientado para o mercado. Esse discurso passa a exercer forte
influéncia sobre outros tipos de organizacdes. Assim, nos dias presentes, ndo € raro encontrar
organizagcdes que estdo passando a adotar algumas dessas caracteristicas anteriormente
exclusivas das empresas (SOLE, 2004). Dessa forma, utiliza-se o tema empresarizagdo como
um meio para identificar a existéncia de indicios de mercantilizacio em organizagdes,
inclusive nas culturais como € o caso dos clubes de futebol.

Para Simon (1979), o termo organizacdo refere-se ao complexo sistema de
comunicagdes e inter-relacdes existentes num grupamento humano. Esse sistema proporciona
a cada membro do grupo parte substancial das informagdes, pressupostos, objetivos e atitudes
que entram nas suas decisdes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de expectagdes
estdveis e abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que
maneira reagirdo ao que ele diz e faz. E a forma como tais integrantes vdo passar a se
estabelecerem como pessoas e de que forma suas atitudes devem estar vinculadas a aspectos e
premissas organizacionais e coletivas.

As organizacdes, desde as mais simples até as mais complexas, necessitam de duas
exigéncias fundamentais e opostas: a divisdao do trabalho em vdrias tarefas a serem executadas
e a coordenacdo dessas tarefas para obter resultados (MINTZBERG, 2003).

Dentre essas caracteristicas Solé (2004) sustenta a abordagem de que o tipo especifico
de organizacdo que mais se estabelece atualmente € a empresa. Empresa que possui
caracteristicas predominantemente burocriticas. Sendo assim, para Solé (2004) uma



organizac¢do ¢ definida como um conjunto de relagdes entre humanos (Exército, Igreja, Clubes
de Futebol, etc) e empresa € definida, pois essa relagdao entre humanos € modificada pelo fim,
no caso o lucro.

Somos, baseados em Etzioni (1967), uma sociedade de organizagdes e para Solé
(2004) a empresa sobressai. Do nascimento a morte as organizagdes, ou empresas estio
presentes. Sua razdo orientada pelo lucro torna a empresa capaz de empregar regras € normas
as pessoas para que suas visdes sejam as visdes de mundo da empresa. Weber (1987) em outra
obra sua define empresa como sendo um sistema de atividade continua perseguindo um fim
de uma espécie definida. As pessoas que fazem parte da empresa ndo necessariamente estao
pela relac@o de afeto ou cultural pela organizacdo. A relagdo utilitdria de troca méo-de-obra
pelo saldrio € existente e o desejo de pertenca passa a existir de acordo com o que a mesma
oferece como forma de tornar invisiveis tais regras. Essas questdes tornam-se aparentes com
os processos de privatizagdes, as conversdes de organizacdes em empresas (como € o caso de
clubes de futebol), a disseminagdo da linguagem empresarial (mercadoria, produto, clientes,
eficiéncia), o aumento do uso de métodos (benchmarking, braimstorm, downsizing) e de
ferramentas (marketing, producdo, metas de servigos) por organiza¢des que ndo sao empresas
(Estado, igrejas) e a premissa de que tudo deve ser transformado em produto. Dessa forma sio
alteradas também as possibilidades de se fazer parte de uma organizacdo quando ela passa a
se comportar como empresa, ji que critérios de selecdo, habilidades profissionais e técnicas
passam a coexistir. Ao momento que estdo nas empresas, as pessoas passam a concorrer com
as outras empresas e para isso € necessario enquadramento dos valores empresariais.

Solé (2004) trabalha com um tipo ideal de empresa, o que pode ser segundo Weber
(2003), uma utopia, uma abstracao de certa forma. Contudo, dentre seus vinte e dois tragos,
muitos sdo utilizados cada vez mais pelas empresas. O presente estudo analisa como forma de
enfatizar o controle estrutural/ burocratico, o processo de empresarizacdo, ao analisar algumas
de suas vinte e duas caracteristicas. Alguns desses tracos sdo utilizados para que seja possivel
compreender a relacdo com o controle :

a) A empresa ¢ uma organizagdo com escritura e contabilidade

Segundo Robinson e Hall (1971, p.256) “as informacdes financeiras de uma empresa
sdo chamadas, comumente, documentacio contdbil. Contém, entre outros, os seguintes dados:
o dinheiro que se recebe e o que se paga (receita e despesa); as pessoas que t€ém débitos com a
empresa; as pessoas as quais a empresa deve dinheiro; a avaliacdo do desenvolvimento da
empresa anual, em compara¢do com o ano anterior, ou mensal, comparado ao més anterior;
gastos da empresa, o capital fixo e o de giro da empresa”.

b) A empresa é uma propriedade privada

Para Solé (2004), o capital, os recursos da empresa, sdo a propriedade de uma pessoa
ou de um grupo, mais ou menos importante, de pessoas.
c) A empresa é uma organizagao salarial

Uma empresa emprega assalariados e implica em humanos que se vendem a outros
humanos.

Dessas caracteristicas complementa-se a parte de fundamentacdo do artigo através da
apresentacdo dos clubes: Figueirense, Internacional, Marcilio Dias e Tubarao.

CLUBES EM ESTUDO: FIGUEIRENSE, INTERNACIONAL, MARCILIO DIAS E
TUBARAO

FIGUEIRENSE FUTEBOL CLUBE

A histéria do Figueirense Futebol Clube comeg¢a nos meses de abril e maio de 1921,
quando alguns jovens, pertencentes a elite social da cidade de Florian6polis na época,
lancaram a idéia de junto a amigos e desportistas simpatizantes do futebol, fundar um novo



clube de futebol na Capital. No dia 21 de junho de 1921, apds uma reunido com varios
desportistas da cidade, foi fundado o Figueirense Futebol Clube. O clube levou esse nome em
homenagem a localidade da Figueira (confluéncia entre as ruas Felipe Schmidt e Conselheiro
Mafra), em Florianépolis (MACHADO, 2000). Segundo um integrante do clube, a histéria do
Figueirense Futebol Clube pode ser dividida em dois momentos: o primeiro, compreendido
entre os anos de 1921 e 1998 e um segundo, que inicia em 1999 e se mantém até o presente
momento.

Durante os anos 30 e 40, considerando a escassez de recursos, caracteristica da época,
para manter suas atividades, o clube via-se obrigado a contar com a voluntariedade laboral e
financeira de seus diretores e colaboradores, ou seja, dos lacos comunitdrios para sobreviver.
Um exemplo que ilustra essa situacdo foi quando o empresdrio e desportista Orlando
Scarpelli, durante a vigéncia de seu mandato como presidente do clube, doou oficialmente um
terreno, em 1945, no bairro Estreito, destinado a construgdo do que seria o atual estddio do
Figueirense Futebol Clube.

Durante a década de 50, foi criada uma comiss@o em prol da construg@o do estddio. A
diretoria era composta por membros com representatividade social e, por exemplo, quando
havia algum problema juridico, para evitar gastos, sempre buscavam conseguir alguém que
fizesse o servico de graga, podia ser um amigo, ou alguém que quisesse contribuir.

O modelo de gestdo adotado pelo clube era caracterizado pelo amadorismo na gestao,
pelo voluntariado da presidéncia e pela dificuldade em obter recursos e patrocinios. Tais
caracteristicas impediam o clube de obter resultados dentro de campo e, conseqiientemente,
impossibilitavam-no de estar na elite do futebol brasileiro. Além disso, os entrevistados
argumentaram que o ndmero de pessoas que realizavam atividades remuneradas era
baixissimo. Houve épocas, por exemplo, em que o setor administrativo do clube era composto
por seis funciondrios (dois na secretaria e quatro destinados a manter a conservagdo do
gramado).

A primeira tentativa de reverter o quadro no qual o clube se encontrava ocorreu em
1996, quando o entdo presidente tentou reorganizar o clube e viu que ndo tinha condig¢des
financeiras e havia a busca por uma solug¢do alternativa para que os bens do clube ndo fossem
penhorados. Dai que em 1999, quatorze empresdrios da regido realizaram um aporte
financeiro e lancaram uma nova proposta de administragdo do clube: a gestdao profissional. A
figura do presidente como o cargo mais alto do Conselho Administrativo, foi substituida pelo
Conselho de Gestdo, formado por esses quatorze empresdrios e responsdvel pela
administracdo do clube. Logo apds uma reforma estatutaria desaparece o Conselho de Gestao
e surge, concomitantemente, a Figueirense Participacdes S/A, a qual, a partir de um contrato
estabelecido, passa a ser o 6rgdo oficial de gestdo do clube. Essa empresa, que comecou como
um conselho de gest@o e tornou-se, depois que esses empresarios transformaram seus créditos
em acdes, na Figueirense Participacdes S/A. Segundo um funciondrio do clube, a Figueirense
Participa¢des cumpre um papel muito importante na transformacio do Figueirense em clube-
empresa constituindo-se como um braco do Figueirense responsdvel por explorar esse
“business” que € o futebol.

O quadro funcional do clube atualmente gera em torno de 139 funciondrios divididos
em trés categorias: 49 atletas profissionais, 42 atletas em formacao e 48 funcionarios do setor
administrativo. Torna-se importante salientar que os trabalhadores voluntarios (presidente,
vice-presidentes e consultores) ndo foram contabilizados por ndo fazerem parte da folha de
pagamento do clube.

Finalmente, ao serem questionados a respeito dos planos futuros do clube, alguns
integrantes do clube foram concisos em dizer que o objetivo do clube é um titulo nacional nos
préximos cinco anos. Além disso, segundo eles, a tendéncia € continuar se profissionalizando,



modernizando-se, fortalecer a marca Figueirense, estar na vanguarda do futebol brasileiro,
buscar, através da organizacdo administrativa, o melhor resultado dentro de campo.

SPORT CLUB INTERNACIONAL

A histoéria do Sport Club Internacional comeca com a ndo aceitacdo dos irmaos Poppe
(vindos de Sao Paulo) como membros do Grémio Footbal Portoalegrense. Esse fato estd
diretamente articulado com o elitismo que marcou os primeiros tempos do futebol no pais,
uma vez que, segundo Coimbra e Noronha (1994), eles ndo tinham nenhuma indicagdo nem
conhecidos ilustres na cidade. Por néo terem sido aceitos em outros clubes de Porto Alegre,
Henrique Poppe Ledo, José Thomaz Poppe Ledo e Luiz Madeira Poppe decidiram fundar seu
proprio clube. Entdo, no dia 4 de abril de 1909, em Porto Alegre, foi fundado o Sport Club
Internacional. De acordo com Braga, (2000), no ato de fundacdo estavam presentes 0os irmaos
Poppe e mais 40 pessoas (comercidrios, estudantes, empregados, gente de todas as classes
sociais). O nome do clube faz referéncia ao Internazionale de Mildo, pais de origem da familia
Poppe. Segundo entrevistado, até hoje esse clube é conhecido como “o clube do povo”. Dado
esse contexto, logo apos a sua fundagdo, em 1927, o Internacional inicia um processo bastante
lento de profissionalizacdo dos jogadores. Diz-se bastante lento porque, no comeco, a
remunera¢do ndo era, necessariamente, monetéria, a maioria dos jogadores recebia alimentos,
moradia e outros beneficios (OSTERMANN, 1999).

Entre 1940 e 1960, o processo de profissionalizacdo acontece por completo em todo o
Rio Grande do Sul e os jogadores das classes menos favorecidas passaram a integrar
praticamente todos os clubes de futebol o que segundo Rodrigues (2003), proporcionou uma
maior qualidade dos jogos, porque os jogadores possuiam tempo e recursos, além de uma
melhor preparagdo fisica e técnica.

Segundo os integrantes do clube, logo apds esse periodo, os membros do clube
comecaram a realizar uma mobilizagdo com vistas a arrecadar dinheiro a partir de doagdes da
torcida, dos jogadores e dos dirigentes, para construir o seu atual estidio, o Beira-Rio
(concluido em 1969).

Para um funcionério do clube, durante esse periodo, o clube ja possuia uma grande
quantidade de trabalhadores assalariados e, quando foi questionado a respeito dos
trabalhadores voluntdrios, ele argumentou que podem ter existido alguns trabalhadores
voluntdrios ajudando na construcio do estddio, mas, “nos dias normais”, os inicos voluntérios
eram os dirigentes.

Durante os anos 80, conforme o relato de um funciondrio, “todos os clubes grandes
comecaram a apresentar problemas financeiros, problemas patrimoniais [...] € isso obrigou 0s
clubes a se modificarem [...] a fazer trabalhos mais sérios e deixar de ser s6 paixdo, ou seja, se
eles ndo comecassem a olhar um pouco para o lado organizacional, ele estariam fadados a
fechar”. E um outro integrante complementa que “até bem pouco tempo atrds, os clubes nio
pensavam dessa forma. Imposto? Que imposto? Dinheiro? Que dinheiro? Isso ndo existia ha
dez anos”. Alguns entrevistados argumentam que as grandes mudangas com relagdo a uma
nova modificacdo do Internacional (futebol-empresa) comecaram a surgir no final da década
de 90. Assim, segundo um integrante do clube “os dirigentes passaram a entender que é
necessaria a ocupacio de outros espacos e nao somente aquele espagco no qual ele estad focado,
ja que por culpa da entrada de grandes empresas no pais e por causa da globalizagdo, as
pessoas passaram a ter um entendimento completamente diferente, passaram a visualizar o
mercado”. Em busca dessa nova postura de gestdo, o Internacional aderiu, em 2003, ao
Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e, em 2004, apdés um
remodelamento e uma modificacdo das atividades do clube, a partir dos critérios estabelecidos
por esse programa, foi conferido ao Sport Club Internacional o certificado ISO 9001. Segundo
o presidente do clube, esse programa busca a “modernizacio da administracdo do clube.



Sempre se reclamou que o Inter era administrado por um sistema arcaico, € nds estamos
tentando nos adaptar a uma modernidade por intermédio da busca pela exceléncia dentro da
nossa gestdo. Atualmente seu quadro funcional é composto por cerca de 380 funciondrios, se
for considerado apenas os funciondrios da drea administrativa, esse ndmero fica em torno de
270 funciondrios mais 30 estagiarios.

CLUBE NAUTICO MARCILIO DIAS

O Clube Nautico Marcilio Dias foi fundado em dezessete de mar¢o de 1919 e hoje em
dia na primeira divisdo € o clube mais antigo em atividade no Estado Catarinense, mais antigo
até que a propria Federagdo Catarinense que foi criada em 1924. Foi fundado da idéia dos trés
amigos Gabriel Collares, Victor Emmanoel Miranda e Alyrio Gandra, em reunifo realizada
na Sociedade Guarany, na noite de 17 de marco.

As primeiras atividades do novo clube foram de remo. Hoje, somente o futebol de
campo ¢ disputado no clube e esse sé se profissionalizou em 25 de setembro de 1926.

Nos anos 1990 o Marcilio tem uma crise financeira. Segundo um funcionario do clube,
todo dinheiro que entrava com a venda de jogadores, eram vendidos por uma “merreca” € o
dinheiro nunca chegou ao clube. Dai o clube perdia para todo mundo, ndo pagava salério e
com isso hoje tem vdrias a¢des na Justica Trabalhista. Atualmente o clube estd fazendo um
processo de readquirir credibilidade, a adquirir pessoas como, por exemplo, o prefeito e outras
pessoas da sociedade para que o Marcilio possa voltar a gerar lucros. Em 2004 o clube
conseguiu pagar vérias dividas, mas ainda tem mais de um milh@o de reais, pois o prsidente
anterior trazia time bom, mas ndo pagava.

As pessoas que formavam e que formam o clube antigamente eram pessoas das
familias tradicionais de Itajai. Pessoas envolvidas com comércio, empresdrios da cidade,
autoridades da Marinha.

Os diretores ndo sdo remunerados e eles t€m as empresas deles e o clube é meio
secundario, mas as vezes eles se dedicam mais ao clube. Em relacdo a fazer parte do clube
hoje, de acordo com um integrante, a pessoa tem que ser capacitada para a fung¢do que vai
exercer. Por fim, o objetivo maior do clube atualmente, é ser campedo do Estado.

TUBARAO FUTEBOL CLUBE

O Tubardo surgiu da dissolu¢@o do Esporte Clube Ferrovidrio que vinha em queda nos
Campeonatos Catarinenses. O objetivo dos dirigentes era criar um time com maior apelo
popular (http://www.tubaraofc.com/historia.htm). Foi fundado em 25/05/1992, tendo como
base a estrutura existente do Esporte Clube Ferrovidrio e com a divisdo de algumas pessoas
remanescentes, que em 1987 ja defendiam a tese de formar um novo clube. O Ferroviario se
fundiu com o Hercilio Luz, ja que aos poucos o futebol foi se profissionalizando, e com isso
as dificuldades foram aparecendo segundo um integrante do clube. Entdo foi fundado o
Tubardo Futebol Clube. Foi feita em 1995 uma unido de patrimoénios entre as duas equipes.
Unido essa que seria por dez anos, mas houve um desentendimento entre as partes e a rescisao
do contrato foi antecipada.

As pessoas que formavam o clube eram ex-diretores do Ferrovidrio, do Hercilio Luz,
empresarios, funciondrios da rede ferrovidria, comerciantes e autdbnomos. Um entrevistado diz
que foi o primeiro presidente de 1992 até final de 1995, voltando em 2005 ao cargo. De
acordo com um outro integrante, era importante na época, para fazer parte do Tubardo, ser
gente que queria o desenvolvimento do futebol na cidade e regido, pois aquela dificuldade
para manter os dois times, exigia a concentracdo de muita gente para que se fizesse um bom
time de futebol profissional. O Tubardo nio conseguiu ainda ser campedo Catarinense. Hoje
as pessoas estdo ajudando o Tubar@o que estd passando por uma situacdo muito complicada
financeiramente.



Nos dias atuais, as pessoas que formam o clube, em geral sdo as mesmas da época de
fundacdo. De acordo com a visd@o de um funcionério do clube, “primeiro para fazer parte do
Tubardo é importante que goste de futebol, ter a capacidade de trazer mais gente para dirigir,
para ficar menos oneroso pra ele ja que na direc@o a pessoa gasta muito do seu dinheiro o que
gera prejuizo pessoal, ja que € o carro pessoal”’. No depoimento de um funcionério do clube,
“€ preciso que o clube venha a sanear dividas e depois partir para a constru¢do de um estadio
novo que podera ser construido com auxilio também da prefeitura, pois o clube para seus
integrantes é da cidade e por ser da cidade, a prefeitura possivelmente tem que ajudar”.

O objetivo do clube é criar um espago de lazer para a cidade e aumentar o quadro
social, pois ja houve casos de se ter uma folha de R$ 90 mil para arrecadag¢do de R$ 30 mil.

Dos casos relatados, hd agora através da metodologia a forma pelo qual as pesquisas
foram assim construidas.

3. METODOLOGIA

O artigo é resultado de dois trabalhos de mestrado que envolveu clubes de futebol,
dentre eles o Figueirense, o Marcilio Dias, o Internacional e o Tubardo. Classificaram-se os
estudos como predominantemente qualitativos. Além disso, considerando que se buscou
descrever as Relagdes de Controle Difusas e Burocriticas para analisar a Transformacdo em
Clubes de Futebol no Processo de Profissionalizacdo do Trabalho, como afirmou Godoy
(1995), identificar as causas dessas transformacdes e descrever suas implicagdes torna-se
ponto relevante para as pesquisas realizadas e, por conseguinte, para o artigo. Sendo assim, as
pesquisas foram classificadas como descritivo-interpretativas, em que se buscou descrever a
realidade analisada, identificar concepcodes, perspectivas e interpretar as informacoes
levantadas. Para complementar tais questdes no que diz respeito aos aspectos profissionais
houve o foco nas seguintes categorias de andlise: a) a empresa € uma organizacdo com
escritura e contabilidade; b) a empresa € uma propriedade privada; c)a empresa é uma
organizacdo salarial; e d) a empresa € uma organizacdo que produz linguagem.

O estudo de casos multiplos teve a escolha intencional e ndo-probabilistica dos clubes
para que fosse possivel comparar o processo de profissionalizacdo entre eles. A tentativa de
escolha esteve baseada no fato de que alguns clubes possuem representatividade em seus
estados (como no caso do internacional) e que outros mesmo sendo clubes pequenos ha
poucos anos, comecam a modificar sua mentalidade no que diz respeito a organizagdo do
trabalho (como o Figueirense). O estudo comparativo entdo, permite uma melhor
compreensdo sobre o objeto investigado.

A unidade de andlise foi o clube de futebol e nesse sentido buscou-se analisar também
o histérico dos clubes até os dias atuais e por isso enquadra-se o presente estudo como
longitudinal, com corte seccional em novembro de 2004 e julho de 2005, o qual possibilitou
identificar quais foram as mudancas percebidas ao longo de um determinado.

O nivel de andlise destas pesquisas foi, de acordo com Chanlat (1993), organizacional
e a unidade de observagdo constituiu-se por sujeitos selecionados por julgamento, ou seja,
pessoas que possuiam conhecimento do assunto a ser pesquisado ou tiveram maior
representatividade perante outros membros da organizacdo, tais como: presidentes, vice-
presidentes, diretores, gerentes, representantes e funcionarios dessas organizacoes.

Assim, foram coletados dados secundarios, a partir de um levantamento documental,
referente as organizacdes, a partir de documentos como: estatutos, atas de reunides,
documentos contédbeis, algumas normas de funcionamento, informativos internos (destinados
aos funciondrios) e externos (destinados ao publico externo), folders, revistas de cada um dos
clubes, regimentos internos, regulamentos, sites, revistas especializadas, programas de
televisao e de radio.



Os dados coletados nesta etapa serviram tanto para fornecer informacgdes que
auxiliassem na constru¢cdo do instrumento de coleta de dados primdrios, como para
complementar as informacdes obtidas nas entrevistas semi-estruturadas.

Considerando a perspectiva predominantemente qualitativa deste estudo, utilizou-se a
técnica da andlise de conteido como método adotado para a andlise dos dados coletados nas
entrevistas, segundo Bardin (1988). Nesta perspectiva de andlise metodoldgica, trabalha-se
agora as caracteristicas visualizadas durante as pesquisas para os quatro clubes escolhidos
para o artigo.



4. ANALISE COMPARATIVA DOS CLUBES

A andlise é apresentada através da divisdao dos clubes em dois blocos: 0 dos menos
profissionalizados (Marcilio Dias e o Tubar@o) e o dos mais profissionalizados (Figueirense e
Internacional). No Marcilio Dias a relagdo com as caracteristicas de controle e de
empresarizacdo foi menos atuante, devido ao fato de que sobre o controle estrutural, a
formalizacdo representou a existéncia de poucas normas e regulamentos existentes na
organizagcdo. No Marcilio Dias, os depoimentos ndo mostram, no inicio das atividades do
clube, o uso de regulamentos e normas escritas. Segundo os entrevistados, ha atas de reunides,
contabilidade em dia, prestacdo de contas, um quadro fiscal, e tém os sdcios que fiscalizam.
As comunicagdes internas que existem. Os requisitos técnicos, que significa treinamento para
realizacdo de alguma fung@o quando a pessoa se insere na organizacdo, foi dito que “ndo ha,
nem nunca houve”.

Quanto a Complexidade, um integrante disse que “antes havia o presidente, o técnico e
cada vice-presidente dentro de uma drea. De acordo com outro entrevistado, as vezes uma
drea ou outra estd baguncada mesmo com os cargos voluntdrios que sdo preenchidos com as
pessoas de confianca e amigos”. O indicador Profissionalizacdo, de maneira tedrica, tem
como caracteristica a entrada de pessoas formadas para realizar a fungc@o na organiza¢do com
requisitos pré-estabelecidos. No Marcilio Dias, segundo um integrante: “ndo vejo isso aqui
também ainda e ndo h4 esse critério. O presidente do clube pode até ser analfabeto. Nao existe
formacdo para isso. Na drea de treinamento ji hd, pois para ser técnico segundo um
entrevistado tem que ser formado em educacio fisica, mas no geral ndo precisa ser formado”.

No que diz respeito ao controle difuso no clube, um integrante disse que “cada um que
vem trabalhar aqui, vem em funcdo do clube, ndo vivem do clube, mas se dedicam a ele. H4
um amor pelo clube, uma paixdo e essa relacdo é bem diferenciada das empresas onde a
hierarquia faz com que a pessoa desvalorize a outra”. Dessas informacdes pode-se considerar
mais um indicio de nao-profissionalizacgdo.

A selegdo de pessoal, principalmente dos diretores, € feita a partir de lagos de amizade
com pessoas do clube. No clube o presidente eleito escolhe seus diretores. Os funciondrios
sdo contratados pela parte administrativa e tal selecdo atualmente ocorre, segundo um
entrevistado: “normal, curriculo, experi€éncia, dados pessoais, vontade de trabalhar e
principalmente amor pelo Marcilio, pois eu mesmo nem sou da diretoria e também estou aqui
sem receber, mas pelo amor eu estou aqui e fui convidado. Dai depois o curriculo é levado
para o setor onde a pessoa estd se candidatando, pois ndo hd setor que faz essa selecdo”. Na
verdade, “a gente procura dar oportunidade para pessoas. Auxiliar administrativo sdo as
pessoas que nunca trabalharam e assim damos oportunidade as pessoas. As empresas querem
experiéncias e essas pessoas ndo tém ainda”.

Os programas de agdo no Marcilio, segundo os funciondrios ocorre de forma
interessante, pois “antes tudo era e € feito aqui depois do expediente deles que € fora daqui e
eles se reuniam e vamos 14, tem isso e aquilo para a gente fazer. Hoje, temos o planejamento
para o time, entdo existe um departamento de futebol que faz as coisas que necessitam para o
proximo campeonato e a vice-presidéncia administrativa ja vai buscando recursos”. Aspectos
que tentam ser visiveis no que diz respeito a impessoalidade sdo verificados com o argumento
de um integrante ao dizer que “existe uma hierarquia, mas as coisas sdo tratadas como uma
familia. E ter a politica de fazer um pouco a mais do que pode fazer”. Assim, como resultado
dessa pouca influéncia dos aspectos burocriticos e profissionais no clube, muitas das ag¢des
realizadas atualmente sdo pouco exploradas devido a forte crenga do clube ser um lugar
familiar e devido a isso que, por exemplo: “sobre a comercializa¢do de produtos ou servicos,
historicamente ndo se usava a marca Marcilio Dias para tirar proveito de alguma coisa. Hoje
em dia a marca Marcilio Dias é mais conhecida, mas niao usada também” (entrevistado).



Quando se fala de empresa, sua manutencdo vem da prdpria empresa, mas como o
clube tem caracteristicas amadoras uma das fontes de manutencdo do estidio é o Porto
Municipal de Itajai. “Hoje a sua boutique é muito pequena e ndo arrecada valores que
mantenham o clube, assim como o restaurante que temos aqui” (entrevistado).

Sobre as acdes juridicas e contdbeis trabalhadas pelo clube até os dias atuais elas sdo
realizadas por voluntdrios que possuem cartorios.

O clube é uma “Sociedade Privada de Bem Publico” (entrevistado), ou seja, é privada
mas desempenha fung@o que tem utilidade publica, que é reconhecida como "ajudante” do
governo, em aulas comunitarias e desenvolvimento do esporte por exemplo.

No que diz respeito a remuneragdo através do saldrio, ordem bdsica em uma empresa,
no Marcilio Dias algumas questdes sdo expostas pelos entrevistados. Historicamente “nem
jogadores tinham salérios e jogava-se por amor a camisa, mas na parte de funciondrios alguns
ja recebiam”. Da mesma forma, outro funcionario diz “que nunca houve quem cobrasse para
ser diretor do Marcilio, mas com funciondrios veio bem depois”.

Nos dias atuais, segundo o entrevistado, “existem quinze funciondrios assalariados na
parte administrativa. Na parte de futebol mais doze. Hoje é bem mais que antes porque foram
implementadas outras partes no clube, como restaurante, boutique e aumentou. No momento
ndo se precisa contratar mais, pois o que temos € uma realidade que podemos cumprir com a
folha, e ndo temos a necessidade de mais funciondrios”. Enfim, quem comanda o clube na
verdade sdo os diretores e o presidente. Esses sdo voluntdrios. Assim como estagidrios na drea
de comunicacao social. O que o clube estda em busca de fazer € “um convénio com a Univale:
salas de atendimento odontolédgico, fisioterapeuta que vao beneficiar o clube nas categorias de
base e beneficiando a Univale para os alunos nas dreas de psicologia, fisioterapia e nutricao”.

A linguagem do clube ¢ ainda muito voltada a questdes de o torcedor ser a razdo do
clube, de o time ser campedo do estado e de representar a regido com um time para o “povao”.
Nem mesmo no setor responsdvel pelo marketing foram verificados aspectos empresariais na
linguagem. As questdes profissionais ndo terminam tendo efeitos sobre como as pessoas
organizavam o clube historicamente, assim como nos dias atuais.

No Tubarao, de forma semelhante, as acdes sdo passadas verbalmente por cada vice-
presidente do clube que s@o todos voluntdrios. Existem atas como fator de representacdo
burocratica, mas fora isso, outras a¢des formais como metas nao existem no clube segundo os
entrevistados. Segundo um outro funciondrio “por ter uma estrutura pequena, todo mundo fica
sabendo logo de tudo”. Em consonéncia com o Marcilio, no Tubardo nio € necessdrio como
requisito técnico ter habilidades adquiridas fora da institui¢do para poder ingressar nessa. As
funcdes, segundo um dos entrevistados sdo “rotineiras, entdo, se contratar alguém j4 para a
limpeza mesmo, a pessoa ja sabe que tem que zelar, assim mesmo na secretaria, ou na parte
administrativa. E avaliada a condigdo da pessoa em exercer determinada fungio”.

Pelos cargos ndo serem remunerados todos os amigos dos diretores que pudessem e
que possam colaborar de alguma forma seriam e sdo enquadrados como diretor(es) em alguma
area. Nao h4 ai a especializagdo de fungdes como caracteristica de uma empresa.

Existem os departamentos de futebol, social, financeiro, administrativo e de
patrimonio em que seus responsaveis ndo sdo remunerados, mas sim alguns funcionarios.

Para se trabalhar ou fazer parte do clube, “quase ndo existe uma formacdo
necessaria”(ENTREVISTADO). Na diretoria juridica o diretor € formado nessa drea. Mas
dentro do clube, as pessoas que trabalham no departamento juridico ou contdbil, ndo sdo
formadas na drea e nenhuma com grau universitario. Um relato se mostra importante para
demonstrar outro aspecto da ndo profissionalizacdo do clube: “af tem arquiteto que faz quando
a gente chama, vai ter contador que vai fazer parte. Tem um contador do clube que cuida de
tudo 14”. Na verdade esse “contador” s6 chegou a fazer curso técnico em contabilidade.



Se de um lado as caracteristicas burocriticas sdo apresentadas no clube de forma
pouco visiveis, por outro as questdes amadoras, culturais e difusas se sobressaem. O principal
relato para essa critica estd no discurso de um funcionério ao dizer que “aqui € tudo gente
antiga e de confianca. E tudo bem tranqiiilo. Em todos os niveis é assim. Nosso jeito é esse”.
No clube “nunca aconteceu quase selecdo, sempre procura contratar pessoas, que de uma certa
maneira sdo recomendadas, referendadas e que sdo conhecidas. Tem que saber quem € o cara”
(ENTREVISTADOQO). Atualmente “o que mais importa aqui é que haja em todos os setores
harmonia. A gente prima muito pela dedicacdo dos funcionarios e um bom relacionamento.
Quem ndo abracar estd fora. Ele tem que estd aqui com o propésito de ajudar. Mesmo que nao
seja remunerado”. Com esse raciocinio, a fonte de recursos para manter o clube sempre esteve
voltada “a patrocinios, publicidade de placas no estidio feitas como parcerias entre as
empresas da cidade, associados, bingos, a RBS que ajudava nas transmissdes, mensalidades
de sécios e com a Prefeitura Municipal de Tubardo que ajudava com uma parcela mensal
(entrevistado). A renda de jogos para os funciondrios e diretores sdo poucas, € as vezes nio
cobrem as despesas”. No que diz respeito a produtos do clube como forma de arrecadacio,
nao h4 até os dias atuais essa comercializag¢do visando retorno financeiro ao clube.

O clube, Institui¢do Sem Fins Lucrativos, nunca teve um advogado como funciondrio.
Antigamente e nos dias atuais segundo um funciondrio, é “que quase tudo é feito na base da
amizade”. E como ultima varidvel de andlise, sobre a linguagem empresarial, assim como no
Marcilio Dias a visdao do torcedor no Tubardo, como razio para o clube foi constantemente
enfatizada pelos entrevistados, mas sem ter o aspecto de lucrativo.

Como parte do segundo bloco, o dos mais profissionalizados, no Figueirense, o
controle estrutural ou burocratico nesse clube, se configura desde 1999, inicialmente através
das atas de reunides, ja que no processo histérico as acdes eram verbalmente direcionadas.
Atualmente, quem direciona as agdes € a Figueirense Participagdes. Dando seguimento, hd no
Figueirense, requisitos técnicos no que diz respeito a treinamentos para as pessoas que
trabalham no fluxo de caixa, assim como para aspessoas que trabalham com as catracas
eletronicas. Existem funciondrios de midia especializados para trabalhar com programas de
configuragdo e com os c6digos magnéticos para os ingressos.

Nos dias atuais sua diretoria € bem definida com o presidente do conselho, o
presidente administrativo, e as demais doze vice-presidéncias bem especializadas, sendo que a
diretoria financeira é composta por um profissional remunerado, o que ndo foi verificado nos
outros clubes ja citados (Marcilio Dias e Tubardo). Sobre os aspectos profissionais,
anteriormente os cargos eram baseados, segundo um integrante do clube, “pelo amor a arte e o
presidente s6 ndo fazia massagem”. Nos dias atuais tem uma empresa de Recursos Humanos
que contrata profissionais formados nas determinadas dreas.

O compartilhamento de valores e a énfase no controle difuso pdde ser facilmente
percebida na histéria do Figueirense quando os entrevistados afirmaram que antes se tinha “a
administracido do futebol como um lazer e o futebol era apenas paixdo. J4 a partir de 1999,
unimos no Figueirense o util ao agradavel. Une o trabalho com a paixdo de ser torcedor”
(entrevistado). Um dos funciondrios entrevistados disse que o “Figueirense, com a area da
gestdo de pessoas, onde vai criar e se preocupar com perfil de funciondrios, para melhorar o
processo de selec@o e recrutamento, se preocupar com o treinamento das pessoas, capacitagao
e etc”. Junto a esse modelo de perfil ja existe um planejamento para o clube, tanto no que diz
respeito a conquista de titulos como no quesito de 4gil financeiro. O que antes era feito a
partir da boa vontade e com dinheiro do préprio bolso como disse um integrante do clube na
entrevista, hoje € analisado através das condi¢des reais das financas do clube. Dessa mudanga
no sentido burocrdtico e com as a¢des mais impessoais entre as pessoas especializadas que
trabalham no clube, uma das questdes sdo os cento e vinte produtos vendidos com a marca do
clube. Sobre isso, um dos entrevistados disse que atualmente os “sécios clientes sdo boas



fontes de recursos, pois o Figueirense ¢ um dos que tem mais s6cios no Brasil, onze mil
quase. Fora os sdcios tem cotas de tv, renda de publico e negocia¢des de jogadores”. Sobre a
comercializa¢do, o mesmo entrevistado diz que “hoje em dia o préprio futebol é um servigo.
Dai vocé paga por més e tem tal servico. Produtos tém na loja. Sdo royalts que o clube ganha
com a venda da marca. As principais fontes enfim, segundo outro entrevistado, sdo: primeiro
receitas de TV, segundo bilheteria, terceiro quadro associativo, quarto publicidade, patrocinio,
placas de campo e venda de jogadores”. Os jogos considerados produtos ndo t€m como fonte
de renda apenas os ingressos.

Se antes o clube possuia um livro caixa, nos dias atuais segundo um integrante do
clube “tem contabilidade e juridico normais. E um processo semelhante a uma empresa. Livro
caixa, contabilidade, livro razdo. Tem uma empresa juridica e contdbil que faz isso ai. E até
uma empresa de um ex-presidente, que hoje € vice-juridico e com isso seu escritério ajuda
nessa parte. O financeiro é daqui, assim como um departamento juridico. Sem contar o
departamento de marketing que é responsavel pelas partes contratuais de propaganda”.

Dessas relagdes de venda de produtos, o Figueirense também se enquadra como
Instituicdo sem Fins Lucrativos, apesar de que as acdes estratégicas sdo responsabilidade da
Figueirense Participagdes que excluem toda antiga participagdo dos cartolas amadores
segundo eles.

Nos dias atuais, como ja demosntrado no histérico do clube, hd bem mais remunerados
do que antes. E como complemento, nos dias de jogos hd funciondrios terceirizados como os
segurangas e servigos gerais. No Figueirense ao contrdrio dos clubes do bloco menos
profissionalizado, o torcedor é considerado cliente, o futebol é um negdcio voltado ao
entretenimento segundo o entrevistado ao comentar que “O clube tem como planejamento
estratégico como mandam os padrdes. Ainda ndo chegamos 14, o futebol é negbcio e eu
imagino que nosso negdcio seja ligado a drea de entretenimento assim como o teatro,
cinema”. Antes segundo ele “O torcedor era o torcedor clubilistico para dar renda na
bilheteria. Era tudo junto, mas ndo era diferenciado muito. J4 hoje tem as numeradas que
diferenciam”.

O Internacional, ja trabalha com a idéia de vendas de produtos hd mais tempo que o
Figueirense. Um entrevistado comenta que “o torcedor sempre foi o cliente do clube. Hoje,
existe uma dificuldade se a gente comparar o torcedor de ontem com o de hoje, o de ontem
era mais fiel, o de hoje ndo é tdo fiel, hoje ele quer resultado. Fundamentalmente ele tem
informacao, coisa que o torcedor antigo ndo tinha. Era paixao, ele comprava qualquer coisa do
clube. Hoje, € o clube que tem que comprar esse torcedor, que tem que ir atrds como qualquer
cliente”. Para isso o clube busca que o torcedor tenha relacdo com o clube. Dessa forma, o
Sport Club Internacional comegou a desenvolver acdes que, primeiramente, caracterizassem o
socio como um torcedor diferente dos demais e, em seguida, oferecessem a oportunidade do
associado estar mais perto do clube. Atualmente, esse clube oferece um grande nimero de
promogdes como por exemplo, hd a possibilidade desse torcedor “concorrer, nos jogos em
Porto Alegre, a camisa do melhor em campo; concorre a bola do jogo; ele tem a possibilidade
de assistir ao jogo no camarote; concorre a entrada em campo com os jogadores; visita as
instalacdes do clube que termina com uma reunido com o presidente. Para jogos fora do
Beira-Rio, nds sorteamos 5 socios que sejam assinantes da Net, para ganharem o pay-per-
view do jogo em casa; para os socios que estdo fora do Rio Grande do Sul, por exemplo, de
Belém, é sorteado, entre os sécios residentes neste local, um torcedor que ird acompanhar a
delegacdo do Inter enquanto estiver fora de casa”(Entrevistado).

A divulgagdo dos produtos € feita pelo departamento de Marketing, com mala-direta
virtual enviada aos sécios, midia televisiva, radiofOnica e impressa.

O Internacional contratou a Pré Entertainment, empresa de porte nacional, responsdvel
pela intermediacdo e captacdo de empresas de médio e grande porte de todo o Brasil



interessadas em licenciar produtos. Nesse sentido o clube tem planos ambiciosos, como
afirma um gerente do clube: “o Internacional estd adequando-se ao novo momento do esporte
mundial, no qual o seu espagco deverd ter utilizacdo que traga maior rentabilidade, novas
fontes financeiras. E apds iniciar as reformas no Estddio chegou a vez de ver o Gindsio
Gigantinho ganhar cara nova. O Gigantinho passard por uma completa remodelagéo, ao estilo
das arenas norte-americanas de basquete e hoquei. Assim, o gindsio serd transformado em um
palco multiuso”. Atualmente, os principais patrocinadores e/ou parceiros comerciais do clube
sdo: Banrisul, Vonppar, Topper (substituida pela Rebok em 2006), Unimed, Tramontina,
Rede Globo e Brasil Telecom. Desses, exceto a Rede Globo e o Bansirul, segundo os
entrevistados, todos s@o parceiros com, no maximo, 3 anos de relacionamento com o clube.

Um relato de um entrevistado demonstra o quanto as relacdes de mercado sdo
atuantes: “a partir do momento em que o investidor estd colocando dinheiro do clube de
futebol, ele estd pensando no clube como uma empresa. O clube nio precisa assinar S.A. para
entender que o patrocinador quer retorno de seu investimento, ninguém mais da dinheiro ao
clube e diz: pode gastar do jeito que quiser [...] as pessoas querem um retorno”. A relacdo de
trabalho se modifica muito das visualizadas nos clubes do primeiro bloco (Marcilio Dias e
Tubar?o).

As informagdes contdbeis no Internacional sdao publicadas desde 2000 e feitas pro uma
equipe profissional. Dessa consciéncia empresarial no clube hd sempre uma linguagem mais
empresarial por parte de seus integrantes. Palavras como Marketing, mix de produtos,
investimento, fidelizacdo dos associados, negdcios, dentre outras. No Internacional, ao
contrario do Figueirense, ao invés de expansdao do nimero de funciondrios, hd a preocupacido
com o enxugamento da estrutura, como afirma o Vice-Presidente de Administragdo: “em
2002, tinhamos 68 funcionarios, em 2003, 47 funcionarios e, em 2004, 45 funcionarios;
conseguimos reduzir o nimero de funcionarios e aqueles que ficaram, vamos desenvolvé-los”.
Mesmo sendo um torcedor do clube, a nova mentalidade € a de trabalhar com uma estrutura
enxuta e que possibilite reducdo nos custos fixos.

Para os contratados, uma empresa de Recursos Humanos faz um processo complexo
de selecio como uma grande empresa tendo quatro ou cinco etapas até o diretor assinar a
contratacdo dando o aval final. Sobre requisitos técnicos um integrante do clube comenta que
“apds a contratacdo de um funciondrio, € comum nessas organizagdes que alguém da vice-
presidéncia, departamento ou setor, o qual o funciondrio passard a integrar, realize um
processo de descricdo e/ou transmissdo dos conhecimentos necessdrios para desenvolver a
tarefa que foi atribuida a esse novo funcionario. E isso até hoje é assim, quando um
funciondrio estd para se afastar do clube, nés colocamos o seu substituto para trabalhar com
ele e para que aprenda todas as atribui¢des da funcao, para que este novo funciondrio continue
desenvolvendo o mesmo trabalho realizado pelo outro”.



Quadro 2. Divisdo dos clubes em blocos (menos e mais profissionalizados)
Fonte: Elaborado prépria

Clubes
Bloco 1 Bloco 2
Menos Profissionalizados Mais Profissionalizados
Marcilio Dias e Tubario Figueirense e Internacional
Caracteristicas Caracteristicas
1.Selecdo por indicacio 1.Departamento de RH
2.Pouca ou inexisténcia de comercializacio de | 2.Boutiques com muitos produtos
produtos
3.Parcerias com os comerciantes locais 3.Parcerias com grandes empresas nacionais e
internacionais

4. Torcedor 4. Cliente
5. Representar a cidade 5. Buscar lucro
6.Clube como uma familia 6.Diminui¢do dos lagos de fanatismo

Nesse sentido o clube possui muitos profissionais formados como nas dreas de
comunicacdo, marketing, médica, dentre outras. Sendo assim o quadro acima busca
diferenciar os clubes em dois blocos. No primeiro os menos profissionalizados, em que as
relacdes de trabalho sdo baseadas muito mais nas relagdes de amizade e crencas culturais, e
do outro lado, no bloco dos mais profissionalizados, o Figueirense e o Internacional que sio
compostos por agdes profissionalizantes semelhantes, tornando as relacdes de trabalho cada
vez mais impessoais e voltadas ao negdcio.

5. CONSIDERACOES

Dentre as caracteriza¢des aqui abordadas, torna-se visivel que as relacdes de trabalho
nas organizagdes culturais passam por um processo de empresarizacdo. Mecanismos de
controle passam a ser um ponto regulador e com isso, as relagdes antes difusas e “amadoras”
passam a se modificar, ja4 que o lucro e o mercado é que passam a ditar o ritmo de ag@o.
Clubes como o Marcilio Dias e o Tubardo sdo cada vez mais colocados 2 margem de um
campo formal de atividade. Se o futebol tinha como agdo social basica poder unir pessoas
com um objetivo comum que era o do lazer e o de representatividade local, as relagdes
profissionais de trabalho excluem de forma continua essa razdo de existéncia. Os clubes,
Internacional e Figueirense, com um processo de reformulacdo interna passaram a buscar
compor seu quadro organizacional, através de parcerias e com pessoas que acima do clube
que torcem, trouxessem a possibilidade de lucro. Dentre as modificacdes cargos sdo
incorporados como as dreas de gestdo de pessoas e as parcerias realizadas com empresas de
foram do estado ou do pais. O quadro profissional tende a crescer nesses casos. O lado do
mercado floresce ao passo que as acodes lidicas sdo cada vez mais excluidas. O processo de
controle que foi citado por vdrios autores, tem sua influéncia nas a¢des de trabalho através da
venda de produtos (nesse caso hd a necessidade de empresas capacitadas para tal acdo e ndo
alguém que torce pelo clube e tenha boa vontade); um departamento juridico e contébil (pois
ha empresas que querem ver retorno do seu investimento); organizacdo salarial (j4 que a parte
voluntéria se restringe aos diretores, mas que na pratica, também ganham retorno financeiro
com o clube) e a Linguagem (capaz de ser fortemente influenciadora das rela¢des de trabalho
fazendo com que a eficiéncia se torne um meio de acdo). Dessa forma o artigo aqui
apresentado buscou alcancar essa modificacdo nas relagdes de trabalho através da explanacio
de organizagdes com grande representatividade nacional, que sdo os clubes de futebol.

6. REFERENCIAS
BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edicoes 70, 1988.
BRAGA, K. Inter 90 Anos de Paixdo. Porto Alegre: JA Editores, 2000.



BURRIS, B.H. Technocratic organization and control. Organization Studies, 10/1, p.01 : 22,
1989.
CARVALHO, Cristina Amélia. Poder, conflito e controle nas organizacdes modernas.
Macei6: UFAL, 1998.
CHANLAT, J. F. O individuo na organizacdo: dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 1993.
v.3.
CHIAPPELLO, Eve. Les typologies des modes de controle et leurs facteurs de contingence:
un essai d’organisation de la littérature. Comptabilité-Controle-Audit. Tome 2, v.2,
septembre, 1996.
COIMBRA, D. e NORONHA, N. A Histéria dos Grenais. Porto Alegre: Artes e Oficios,
1994.
ETZIONI, Amitai. — Organiza¢des Modernas — Sdo Paulo: Pioneira, 1967.
FARIA, José Henrique de. Economia politica do poder. Curitiba: Jurua, 2004.
GODOY, Arlinda S. Pesquisa qualitativa — Tipos fundamentais. Revista de Administragdo de
Empresas. Sdo Paulo, v.35, n°3, p. 20-29, 1995.
HALL, R. Organizagdes: Estruturas, processos e resultados. 8.ed. Rio de Janeiro: Pretice-Hall
do Brasil, 2004
HATCH, Mary Jo. Organization theory. Modern, symbolic and postmodern perspectives.
Oxford: Oxford University Press, 1997. Cap.9, p.297 — 310.
MINTZBERG, Henry. Criando Organizacdes Eficazes: estruturas em cinco configuracoes.
Sao Paulo: Atlas, 2003.
MONTE, Tévia Correia. Parcerias entre ONGs e empresas: uma relacdo de poder camuflada.
Cap. 13, 255 : 274. In: Organizagdes, Cultura e Desenvolvimento Local: a Agenda de
Pesquisa do Observatdrio da Realidade Organizacional. Recife: EDUFEPE, 2003.
MOTTA, Fernando Claudio Prestes. Teoria Geral da Administragdo. Sdo Paulo: Pioneira,
2002.
OSTERMANN, R.C. Meu coragdo é vermelho. Porto Alegre: Mercado Aberto, 1999.
PERROW, Charles B. — Andlise Organizacional: um enfoque sociolégico. Sdo Paulo, Atlas,
1990.
RODRIGUES, F. X. F. A formacédo do jogador de futebol no Sport Club Internacional (1997-
2002). Dissertacdo de Mestrado Apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em Sociologia
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGS/UFRGS), 2001.
SILVA, Rosimeri Carvalho da. Controle Organizacional, cultura e lideranca: evolugdo,
transformacdes e perspectivas. Revista de Administragdo Publica — RAP. Rio de Janeiro (37)
4: 797 - 816, Jul/Ago 2003.
SIMON, H. Comportamento Administrativo. Rio de Janeiro: Editora da Fundacdo Getiilio
Vargas, 1979.
SOLE, Andreu. ;{Qué es una empresa ? Construccién de un idealtipo transdisciplinario. Work
Paper. Paris, 2004.
TANNENBAUM, A. S. Control in Organizations. New York: Mcgraw-Hill, 1968
TUBARAO FUTEBOL CLUBE. Histéria do  Tubardo. Disponivel em:
<http://www.tubaraofc.com/historia.htm index.php>. Acesso em: 20 de novembro de 2004
WAGNER 111, J. A.; HOLLENBECK. Comportamento Organizacional: criando vantagem
competitiva. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.
WEBER, M. Conceitos Basicos de Sociologia. Sao Paulo: Moraes, 1987.

. A ética protestante e o espirito do capitalismo. Sao Paulo: Pioneira, 2003.



