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A rnercantilizacáo do futebol brasileiro: instrumentos. avances
e resistencias
Mercantilization ofBrazilian football: instruments, advances and resistance

Julio Cesar de Santona Goncatvcs'
Cristina Amélia Carvotho'

Resumo

Como fenómeno social, o futebo/ esteve fundamentalmente subordinado alógica substantiva assentada em valores e tra­
dicoes. Entretanto, a atratividade do esparte como gerador de riqueza passou a ser alvo de investimentos e urna fante de
negócios. A partirdo momento em que a lógica de mercado se faz presente nas organizar;6es esportivas, acorre a inserr;60
e a adocáo de elementos do universo empresarial na administrocáo dessas organizar;6es. Conceitos e práticas empresa­
riais passam entéio a vigorar, modificando o discurso de seus dirigentes, bem como as bases de sua legitimar;ao no seu
contexto especifico. Assim, a osccnsáo de uma nova lógica de referéncia traz consigo novas atores, novas procedimentos
e categorias antes exclusivas do ambiente das organizar;6es empresariais, como mercadoria, clientela, eticléncia, resultado
e competitividade.

Submetidos a lógica de mercado, os jogadores transformam-se em mercadoria; os torcedores, em consumidores; o jogo,
em um ativo financeiro, e o futebol é visto como um grande negócio. As rckicocs centram-se na impessoalidade, sao cria­
das e desenvolvidas estratégias de controle que asseguram o alcance dos objetivos e ar;6es mercantis modernizantes; e a
gestao legitima é a que se dá sob os moldes empresariais, e nao mais de forma amadora.

Este estuda contribui para a discussáo sobre o cenário de mudenco social que abrange nao só as organizar;6es esportivas,
mas também a arte, o cinema e até os espar;os públicos, numa tentativa de proporcionar refiex6es futuras.

Palavras-chave: futebol; negácio; lnstituicáo: mercadoria; ócio.

Abstrae!

Brazilian football, as a social phenomenon, had been subordinated to the substantive reason based on values and tradi­
tion. However, this sport has become a business due to its attractiveness as a source ofwealth. When sport organizations
incoporate the logic of the market, the consequence is the adoption of e/ements from the business world in the adminis­
tration ofthese organizations. Managerial concepts and practices become present, changing the management's discourse
as well as the basis for their legitimation in their specific contexto Thus, the emergence ofa new logic of reference produ­
ces new actors, new procedures and categories that were exclusive to the environment of entrepreneurial organizations,
like goods, customers, efficiency, results and competitiveness. When players are submitted to the logic ofthe market, they
become goods, supporters become consumers, the game becomes a financial asset and the football is seen as a great bu­
siness. Re/ations are based on impersonality, strategies of control are deve/oped since they assure the achievement ofob­
jectives, as well as modernizing market actions, and the legitimate management is the one wich is based on professiona­
lism. This study contributes to the discussion on the scenario of social change wich includes not only sport organizations
but also arts, cinema and even public spaces, with the purpose oftrying to provide future refiexions.

Keywords: football, business, institutions, goods; leisure.
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A mercanttllzacáo do futebol brasileiro: instrumentos,
avansos e resistencias

lntroducño

Julio Cesar de Santana üoncalves
Cristina Amélia Carvalho

Na sua origem, o futebol brasileiro se caracterizava esseucialmeute por seu caráter lúdico e pela ceutralidade de
valores como a construcáo de laces afeti vos e de ideutidade eutre os iudivíduos. As características ceutrais do
futebol eram o lazer, a diversáo, o ócio e a criacao de laces de perteucimeuto eutre os indivíduos (ELlAS;
DUNNING, 1995). Essas eram as motivacóes ceutrais para a aglutinacao das pessoas uos grupos, e sinalizavam
para a adesáo a um conjunto específico de valores que se expressavam no conjunto de relacóes e atitudes dos
seus membros (SEVCENKO, 1994). Originalmente, um esporte elitista, o futebol é, no século XXI, motivo de
mobilizacao e de cxpressáo de um grande número de pessoas das diversas classes sociais.

No entanto, ao longo do tempo, várias transformacóes no ambiente das organizacóes esportivas exerceram forte
influencia na sua forma de gestáo. Principalmente, nas últimas tres décadas, o futebol atraiu novos tipos de or­
ganizacóes (instituicóes financeiras, empresas de marketing esportivo etc.) e passou a movimentar grandes ci­
fras, como nao ocorria há algumas décadas atrás. Dos US$250 bilhóes anuais que, estima-se, o futebol movi­
menta no mundo, o Brasil contribni com US$32 bilhóes (CBF NEWS, 2004). Este esporte perdeu seu caráter
lúdico, cedendo lugar a urna lógica mercantilista, tornando-se um futebol-negócio (CARVALHO, 2001 e
2003).

A insercáo da lógica de mercado como discurso dominante em múltiplos setores da sociedade conduz a mudan­
9as nas organizacóes, das quais nao estáo isentas as organizacóes esportivas. Meyer e Rowan (1991) defendem
que para interpretar os modelos estruturais, as formas de gestáo e os processos de tomada de decisño adotados
pelas organizacóes é necessário compreender o contexto que as envolve. No cenário do futebol essa assertiva
mostra-se adequada na medida em que seus contextos de referencia e os valores aos quais ele se subordina se
alteraram profunda e velozmente nas últimas décadas.

A partir da implantacao da lógica de mercado nas organizacóes esportivas, ocorre a insercáo e a adocáo de ele­
mentos do universo empresarial e de seus negócios na administracáo dessas organizacóes. Conceitos e práticas
empresariais se impoern e modificam o discurso de seus dirigentes, bem como as bases de sua legitimidade em
seu contexto específico. A ascensáo de urna nova lógica de referencia traz consigo novos atores, procedimentos
e categorias antes exclusivos do ambiente das organizacoes empresariais, como empresários, mercadoria, clien­
tela, eficiencia, resultado e competitividade. Assim como o cinema ou as artes plásticas, hoje, o esporte é trata­
do como urna indústria que envolve diversas organizacóes - públicas, privadas ou nao lucrativas, que provérn
produtos e servicos -, bem como organizacóes profissionais que contratam atletas, cineastas, atores, artistas
plásticos ou curadores (pagando por seu trabalho), além das empresas de entretenimento, especialmente a mídia
televisiva.

Segundo Slack (1997, p.5), urna organizacao esportiva é "urna entidade social envolvida na indústria do es­
porte, que tem objetivos e dispóe de urna estrutura definida e com fronteiras relativamente ídentificáveis".
Nesse contexto, estáo os clubes de futebo!. Hoje, eles existem com o propósito de obter lucros, vencer campeo­
natos, desenvolver a prática do desporto etc., dispondo de urna estrutura de atividades relativamente definidas,
com áreas como marketing, financas, recursos humanos e departamentos de esportes que se relacionam para
seus objetivos sejam alcancados. ° aumento considerável do número de praticantes de esportes no mundo, o
surgimento de novas modalidades esportivas e os investimentos da mídia térn evidenciado que o esporte, pela
sua crescente relevancia económica, tornou-se um dos grandes ativos financeiros para inúmeras empresas pri­
vadas (SANTOS et al, 2004).

Diante da importancia económica que se tem atribuído ao futebol, sornada a insercáo da lógica de mercado
nesse setor, assume-se que os aspectos económicos, políticos, culturais e sociais permeiam essa prática despor­
tiva (DACIN, 1999). °futebol transformou-se numa imensa indústria que movimenta milhóes no mundo intei­
ro. Produziram-se espetáculos esportivos, surgiram os grandes atletas profissionais e os mitos esportivos. Sub­
metido alógica de mercado, os jogadores transformaram-se em mercadoria, os torcedores em consumidores, o
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jogo num ativo financeiro, e o futebol é visto como um grande negócio (GON<;:ALVES; MAGALHÁES FIL­
HO; ALCÁNTARA, 2003).

Este artigo procura analisar as mudancas ocorridas no campo do futebol, dada a insercáo e expansáo da lógica
de mercado como discurso dominante e a implantacáo de um modelo empresarial de gestáo. Assim, parece
apropriado utilizar o conceito de desinstitucionalizacao proposto por Oliver (1992), que o define como um pro­
cesso de mudanca institucional pelo qual a legitimidade de urna estabilidade ou prática orgauizacional institu­
cionalizada se degrada ou toma urna forma de descontinuidade.

Deve ser salientado que este artigo está vinculado a urna pesquisa de maior vulto, intitulada "Configuracao do
campo da cultura no contexto da incorporacao da lógica mercantil e os novos atores organizacionais", realizada
pelo grupo de pesquisa Observatório da Realidade Orgauizacional. Vale ressaltar, também, a relacao que este
texto tem com estudos anteriores realizados no ámbito do Observatório (CARVALHO, GON<;:ALVES e AL­
CÁNTARA, 2003; GON<;:ALVES; CARVALHO; ALCÁNTARA, 2004; GON<;:ALVES; MAGALHÁES
FILHO; ALCÁNTARA, 2003).

Metodologia

Neste estudo, a pesquisa qualitativa histórica foi adotada como estratégia metodológica fundamental, o nível de
análise é o campo orgauizacional e a uuidade de análise, o futebol brasileiro como instituicáo. A adocáo de urna
abordagem qualitativa (TRIVIÑOS, 1995) dos dados primários e secundários coletados visou possibilitar a
descricáo e análise das principais mudancas ocorridas no contexto do futebol brasileiro diante da lógica de mer­
cado e da adocáo de um modelo empresarial. Para tanto, foi empregado um tipo específico de método histórico,
o historiográfico interpretativo (TUCHMAN, 1994).

Os métodos históricos permitem urna análise mais aprofundada de questócs contextuais que envolvem um de­
terminado fenómeno social, e por isso sao apropriados para se chegar a urna resposta a indagacóes do tipo ex­
plicativas. Neste estudo, foi empregado o tipo historiográfico interpretativo, cuja finalidade é compreender os
fatos ao longo do tempo e através do espa90, objetivando construir urna narrativa que explique satisfatoria­
mente o fenómeno estudado (p.315).

Dessa forma, diante da proposta deste estudo de focar a comprecnsáo de um processo de desinstitucionalizacao
do campo do futebol no Brasil - e, conseqüentemente, procurar desvendar o "por que" e o "como" essa trans­
formacáo ocorre ao longo do tempo com a incorporacao de urna nova lógica de acáo, que é a de mercado -, e
mediante a adocao de um modelo empresarial de gestáo, acredita-se que esse método seja adequado. Com o fim
de clarificar a análise em apre90 neste estudo, foram empregadas ilustracóes para os principais elementos que
caracterizam o fenómeno a ser pesquisado (MARCONI; LAKATOS, 1990 p.47).

A coleta de dados se fundamentou, sobretudo, na obtencao de dados secundários e na aplicacao de questionário,
via correio eletrónico, a informantes-chave (MARCONI; LAKATOS, 1990). Por sua vez, a selecao dos infor­
mantes-chave foi feita por urna abordagem subjetiva, através de urna amostragem nao probabílistica do tipo bo­
la de neve (COOPER; SCHINDLER, 2003). Neste estudo, esse tipo de técuica foi utilizado porque os respon­
dentes seriam mais facilmente localizados por meio de redes de referencia, dada a abrangéncia desta pesquisa e
o tipo de sujeitos selecionados, com notório conhecimento sobre o tema.

A interpretacao dos discursos obtidos nos dados primários e secundários permitiu verificar os pressupostos es­
tabelecidos no estudo e corroborar a explicacáo teórica. A análise interpretativa aplicada aos questionários e
documentos facultou a identificacao de conexóes entre os discursos e assim ofereceu urna comprecnsáo mais
abrangente das dimensóes envol vidas na pesquisa.
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Mudanea institucional: processos de desinstitucionalizacño e reinstitucionalizacño

Até aadocáo da concepcáo institucional, as organizacóes eram vistas como um mero sistema de producao e de
trocas - e suas estruturas, como produto de suas tecnologias e transacóes -, e caracterizadas pelas relacóes de
dependencia. Quanto ao ambiente, este era concebido unicamente como "ambiente-tarefa", caracterizado como
estoque de recursos, fonte de informacáo, local de competicao e celeiro de parceiros.

A preocupacáo em se compreender a influencia que elementos técnicos exercem sobre as organizacoes tem si­
do discutida desde as abordagens c1ássicas da administracáo. Entretanto, as organizacóes que nao estavam su­
bordinadas a lógicas técnicas nao podiam ser compreendidas a luz dessas abordagens teóricas. Dessa forma,
com a teoria institucional, também passou a ser considerada a influencia de elementos institucionais sobre o de­
sempenho e a sobrevivéncia organizacionais.

Meyer e Rowan (1991) - cujo texto original data de 1977 - foram os pioneiros na distincao entre dois tipos de
ambiente, demonstrando que as pressócs ambientais variam de acordo com cada tipo de ambiente. Foi entáo,
que se passou a considerar a existencia de dois tipos de ambiente distintos: o técnico e o institucional. O primei­
ro, conceituado genericamente como "ambiente tarefa", prové meios e fins para os produtos e servicos gerados
pela organizacáo. Nesse ambiente, as organizacoes sao recompensadas tendo em vista que exercem controle
eficiente e efetivo sobre os processos de trabalbo. Já o ambiente institucional prové os fatores cognitivo­
culturais, como normas e valores a que as organizacoes se conformam para terem legitimidade (ANDRADE
FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2002; SCOTT, 1998; SCOTT; MEYER, 1991).

Cabe salientar que, embora com definicóes diferenciadas, os ambientes técnico e institucional nao sao mutua­
mente exc1udentes. A distincao entre eles nao implica dicotomia, pois formam um continuum ao longo do qual
situam-se diferentes pressócs e reqnisitos. Ao se selecionar apenas um desses ambientes como base de interpre­
tacáo tem-se urna visáo parcial da realidade, pois em todos os tipos de organizacoes podem ser encontradas ca­
racterísticas inerentes aos dois tipos de ambiente (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Dentro dos pressupostos centrais da perspectiva institucional destacam-se os conceitos de instituicao e de insti­
tucionalizacáo, próprios da sociologia geral. Segundo Jepperson (1991), urna instituicáo representa urna ordem
social ou um padráo que atingiu urna certa estabilidade ou propriedade. Todas as instituicóes sao constituídas
por programas ou regras que criam identidades, cada urna com seus scripts, significados, existencia e propósi­
tos, que devem ser levados em conta.

Jepperson (1991) chama a atencáo para o fato de que a identificacao de urna instituicao depende do contexto de
análise e da dimensño que ela ocupa num relacionamento. Berger e Luckmann (1976) tratam da origem da ins­
tituicao como o resultado final do processo de institucionalizacao, definida por Jepperson (1991) como o pro­
cesso pelo qual urna instituicáo se reproduz e revela um padráo social. As instituicoes, entáo, sao

produto da construcdo humana e o resultado de ariies propostas por individuos instrumentalmente
guiados pelas práprias forras institucionais por eles interpretadas, sugerindo, portanto, um processo
estruturado e ao mesmo tempo estruturante, que nao é necessariamente racional e objetivo, mas fruto
de interpretacáes e subjetividades. (VIEIRA; CARVAUfO, 2003, p.3)

Contudo, elementos deslegitimados podem também se tornar institucionalizados (por exemplo, crime organiza­
do, corrupcáo política, fraude etc.), pois váo progressivamente constrnindo urna nova legitimidade. Acredita-se
que algo é legítimo ou ilegítimo de acordo com o seu contexto. Assim, a legitimidade e a ilegitimidade podem
ser sinais de institucionalizacáo, o que constitni urna de suas propriedades (JEPPERSON, 1991).

Por sua vez, a inexistencia de urna instituicao se deve aausencia de ordem ou de sua reproducáo (entropia so­
cial), anao geracáo de conscqüéncias da interacáo social (mesmo que repetida e persistente) e areduzida parti-
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cipacao e intervencao dos atores sociais na acáo e construcáo de nm padráo social de forma dnradonra (JEP­
PERSON,1991).

Oliver (1992) salienta qne antores da perspectiva institncional negligenciaram a existencia de mudancas em or­
ganizacóes como, por exemplo, a mudanca no status qua institncional, o abandono de hábitos e costnmes e a
deterioracáo do consenso organizacional em torno do valor de nma atividade institncionalizada. Desconsidera­
va-se qne processos e práticas institncionalizados poderiam ser reavaliados e rejeitados e, conseqüentemente,
serem desinstitncionalizados.

Para Berger e Lnckmann (1976), a institucionalizacao nao é nm processo irreversível, a despeito do fato das
instituicóes, nma vez formadas, terem a tendencia a perdnrar. Eles afirmam qne "por nma mnltiplicidade de ra­
zóes históricas, a extensáo das acóes institncionalizadas pode diminnir. Pode haver desinstitucionalizacño em
certas áreas da vida social." (p.I13)

A deslegitimacáo de nma prática on procedimento ontrora institncionalizado é denominada desinstitncionaliza­
cáo. Ela implica nma nova legitimidade (DAVIS; DIEKMANN; TINSLEY, 1994, ROWAN, 1982), e, segnndo
Oliver (1992), refere-se ao processo pelo qnal a legitimidade de nma estabilidade on prática organizacional ins­
titncionalizada se degrada on sofre nma descontinnidade. Confignra-se, entáo, nm tipo de mudanca institncio­
nal qne pode ser entendida como prodnto de algnmas classes de choqnes exógenos qne rompem nma ordem es­
tabilizada (BECKERT, 1999; CLEMENS; COOK, 1999).

Ao tratar do institncionalismo na análise organizacional, Jepperson (1991) salienta a existencia de qnatro tipos
de mudanca institncional:

• a formacáo institncional - qne se caracteriza pela qnebra do estado de entropia social, on seja, de
"equilibrio"iharmonia social;

• desenvolvimento institncional- qne diz respeito a mudanca de nma forma institncional;

• a desinstitucionalizacao - qne se refere a rnptnra de nma forma institncional, com o desencadeamento
de nm processo de entropia social; e

• a reinstitucionalizacao - qne envolve a rnptnra de nma forma institncional e a entrada nontra comple­
tamente diferente, em termos de princípios, valores, regras, normas e procedimentos.

o antor considera ainda qne as instituicóes podem se desenvolver e sncnmbir as contradicóes com sens ambien­
tes, com ontras instituicóes on com padróes e1ementares de comportamento social. Essas contradicóes (on cho­
qnes exógenos do ambiente) podem torear nma mudanca institncional, devido a criacao de barreiras qne impe­
9am a reproducao das normas, procedimentos e valores compartilhados nnma determinada instituicño, o qne
condnziria nma modificacáo on até a destruicáo dessa instituicáo.

Oliver (1992) identificon nm grnpo de fatores organizacionais e ambientais qne predizem e moderam o proces­
so de desinstitucionalizacáo. Ao contrário da énfase qne a teoria institncional atribni a persistencia cnltnral e a
resistencia de comportamentos organizacionais institncionalizados, essa antora sngere qne, sob nma variedade
de pressóes, tais comportamentos seráo snsceptíveis a dissipacáo, rejeicáo on substituicáo. Assim, a desinstitn­
cionalizacáo, como nm tipo de mudanca institncional, implica a existencia de mecanismos/elementos de resis­
tencia. A fignra 1 snmariza os fatores preditores e moderadores do processo de desinstitucionalizacáo.

CADERNOS EBAPE. BR,v. 4, n'' 2, Jun. 2006 5



Figura 1

Pressiies para desinstuucionalizaciio

Pressoes
políticas

Pressoes
funcionáis

Pressoes
sociais

Pressoes de
entropia

Dissipacáo
Gil rejeicáo

i
Press5es
de inercia

---l.~ Desinstitucíonalizacao ---l.~ Erosao ou
descontínuidade

Fonte: adaptado de Oliver (1992, p.Só7).

Os mecanismos políticos, funcionais e sociais sao determinantes para esse processo. As pressócs de entropia e
de inércia moderam o nível de desinstitucionalizacáo. Enquanto a entropia organizacional tende a acelerar o
processo de desinstitucionalizacáo, a inércia organizacional tende a impedi-la. Juntos, determinam a probabili­
dade de dissipacño ou rejeicao de urna prática organizacional institucionalizada. Para Oliver (1992), enquanto
aquela se refere ao grau de deterioracáo na aceitacao/aprovacao e no uso de urna prática institucionalizada es­
pecífica, esta está relacionada apercepcáo da validade de urna atividade, costume ou tradicáo.

O quadro 1 mostra os indicadores empíricos para a desinstitucionalizacao em nível organizacional e do am­
biente.

Pressóes políticas resultantes, por exemplo, de crises de performance tendem a causar dissensóes e conflitos in­
ternos, além de deteriorarem o consenso entre organizacoes de um mesmo campo ou setor, enfraquecendo os
mecanismos de socializacao. Configura-se, entáo, um processo de desinstitucionalizacáo, pois o que é institu­
cionalizado resulta do compartilbamento de normas e valores por urna coletividade, durante um período, e de
certo grau de estabilidade e de concordancia entre os membros de urna organizacáo.
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A mercanttllzacáo do futebol brasileiro: instrumentos,
avansos e resistencias

Quadro 1

Preditores empíricos da desinstitucionalieaciio

Julio Cesar de Santana üoncalves
Cristina Amélia Carvalho

FATORES INTRA-ORGANIZACIONAIS
Mudancas na distribuicao política

Alta diversidade da forca de trabalho
Crises de performance
Realocacóes de poder

Ameaca de obsolescencia
Mudan yas na necessidade funcional
Aumento da especificidade técnica

Melhor definicao das metas
Mudancas no consenso social

Aumento do turnover ou das sucessóes
Fraqueza nos mecanismos de socializacao
Aliancas e fusóes díspares culturalmente

Alta diversificacao, dispersao ou diferenciacao

RELA<;ÓES ORGANIZA<;ÁO/AMBIENTE
Pressóes arnbientais competitivas

Aumento da cornpeticao por recursos ou dornínios
Aumento das pressóes por inovayao

Pressóes sociais do ambiente
Mudancas nas regulacóes governamentais

Mudan yas nos valores sociais
Ocorréncias externas aleatórias

Eventos e dados dissonantes
Mudancas nas relacóes com os constituintes

Declínio da dependencia externa
Elirninacao de incentivos

Elevacao de padrees de eficiencia

Fonte: Oliver (1992, p.579).

Da mesma forma, o aumento da pressáo sobre urna organizacao para que adote práticas inovadoras e reduza ou
altere a dependencia em relacao a constitnintes ambientais específicos também indicam esse tipo de mudanca
institucional. Além do que, quando a especificidade técnica de urna operacáo organizacional é aumentada há,
também, urna tendencia para que ocorra urna entropia social. Eventos e dados dissonantes no ambiente das or­
ganizacóes podem levar a urna descrenca na utilidade económica da organizacáo, desestabilizando urna deter­
minada ordem e causando a ruptura de urna prática institucionalizada.

Por outro lado, descontinnidades históricas implicam desestabilidade e a náo-reproducao de significados com­
partilhados. As pressócs sociais e, conseqüentemente, a fragmentacao normativo-social levam a perda de
consenso cultural entre os membros de urna organizacao em relacáo a esses significados. A alteracao das nor­
mas e valores institucionais e as mudancas nas interacoes entre os parceiros no campo contribuem para a ero­
sao e dissipacáo de normas e práticas institucionalizadas, implicando urna nova legitimidade. Contudo, deve ser
salientado que nesse processo há focos de resistencia por parte de alguns atores do campo que tentam preservar
os valores anteriormente institucionalizados.

Greenwood e Hinings (1996) afirmam que a mudanca institucional pode ser revolucionária ou evolucionária. O
que a define é a escala e o ritruo da ruptura e do ajuste organizacional. Assim, enquanto a mudanca evolucioná­
ria é lenta e gradual, a mudanca revolucionária ocorre rapidamente e afeta, simultaneamente, todas as partes do
objeto considerado, precipitando entáo a adaptacáo a ser feita. Essas mudancas sao tidas como desinstituciona­
lizadoras quando geram a adocáo de novas ideologias e comportamentos num determinado sistema social e
económico (PEREIRA; FONSECA 1997, apud PINTO; OLIVEIRA 2002).

Pinto e Oliveira (2002) salientam que a incidencia dessas mudancas varia conforme o setor institucional, por
causa da diferenca de estruturas, especialmente, naquelas em que há alto grau de integracáo e insulamento.
Greenwood e Hinings (1996) ressaltam que as mudancas implementadas nas organizacóes, bem como os tipos
de reacáo resultantes (aceitacao ou resistencia), sao bem melhor compreendidos quando se leva em conta cate­
gorias analíticas subjacentes (por exemplo, cren9as, valores e interesses) aos seus processos formais e técnicos.
Diante do exposto, podemos dizer que

Os processos de "desinstitucionalizaciio" podem entdo ocorrer em resposta a questionamentos inter­
nos referentes a adequacáo de práticas e procedimentos as exigéncias ambientais, que poderiio permi­
tir a um grupo de atores sociais, cujos interesses estejam em desacordo com a estrutura, a ela se opor
conscientemente ou explorar suas [raqueras. Nesse processo, o colapso resultante expoe a organiza-
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rilo a um estado de vulnerabilidade, criando um vácuo institucional, passível de ser preenchido so­
mente por meio de redefiniciio e posterior relegitimacáo de novas concepciies e operacoes. o que ca­
racteriza um processo de "reinstitucionalizaciio", (PINTO; OLIVEIRA, 2002, p.9)

Beckert (1999, p.788), ao tratar das nocóes de agencia, empreendedorismo e mudanca institncional, salienta
qne a reinstitucionalizacao é nm "processo de adaptacáo qne condnz ao reernbricamento'' de práticas sociais".
Neste estndo, entende-se embeddedness como a insercao de nma organizacao on instituicao na estrntnra social,
on ainda como imersao social (DACIN, 1999). Dessa forma, a reinstitucionalizacao é nm tipo de mudanca ins­
titncional verificada qnando há a adocao de diferentes normas e valores, snbstitnidoras de ontras existentes nnm
determinado campo on setor.

A desinstitucionalizacño do futebol brasileiro

A aprecnsáo do processo histórico em que foi produzida urna instituicao é imprescindível para sua adequada
comprecnsáo, pois, como afirma Selznick (1971, p.12l), "o estudo das instituicóes é, em alguns casos, compa­
rável ao estudo clínico da personalidade. Requer urna énfase nas suas origens históricas e etapas de crescimen­
to''. Ao se estudar urna instituicao, é necessário compreendé-la no seu todo e como se transformou, na medida
em que evoluíram as novas formas de tratamento de um ambiente em mudanca. Berger e Luckmann (1976,
p.79) afirmam ainda que

As instituicoes implicam a historicidade e o controle. As tipiiicaciies recíprocas das aroes silo cons­
truídas no curso de uma história compartilhada. Nilo podem ser criadas instantaneamente. As institui­
roes tém sempre uma história, da qual silo produtos. É impossível compreender adequadamente uma
instituiciio sem entender o processo histórico em que foi produrida.

o futebol come90u a se organizar no Brasil, assim como em boa parte do mundo, na virada do século XIX para
o XX, como atividade civil, prática lúdica, que contribuía para a educacao e a saúde de seus praticantes, e como
forma de lazer comunitário. Estava baseado na livre iniciativa da sociedade civil e na livre organizacáo.

É verdade que podemos ver ainda, focos de lazer, ócio e diversáo emjogos realizados em campos de várzea em
áreas urbanas e em áreas rurais. Mas, esse cenário em que os campos de várzea e os terrenos baldios procuram
dar o "tom" do futebol-arte - na periferia ou nos clubes sociais da elite, ao final da partida, vencedores e perde­
dores se reúnem para confraternizar e estreitar os laces de identidade coletiva -, atualmente, está limitado a pe­
quenos casos em zonas periféricas. Hoje, o futebol é tratado como produto, confignrando urna oportunidade de
se fazer negócio.

Por volta da segunda metade do século XX, a exploracao e a promocáo de eventos baseados no futebol, prati­
cado por atletas profissionais, tornou-se atividade económica organizada e negocial de vulto. Transformou-se,
assim, numa atividade com características fáticas de ato comercial, como a venda de espetáculos e de suas
transmissóes por mídia eletrónica, a exploracao de marcas e a exploracao da prestacáo de servico de praticante
profissional com o objetivo de resultado económico. A sobreposicao de elementos técnicos aos institucionais
(sem negar a importáncia destes) é urna das características presentes, hoje, no cenário do futebol brasileiro.

As relafOes organizapio-ambienfe

Em seu estudo sobre o processo de desinstitucionalizacáo, Oliver (1992) salienta a existencia de preditores ao
uível das relacóes organizacáo/ambiente. Tais indicadores empíricos podem ser identificados no atual campo
do futebol brasileiro, o que de certa forma justifica a sobreposicao dos elementos técnicos aos institucionais na

s Re-embedding, no original (BECKERT, 1999).
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"instituicáo futebol". Mais adiante, tais elementos sao identificados e analisados, considerando-se a influencia
que a lógica de mercado e a adocáo de um modelo empresarial de gestáo exercem sobre as transformacóes pe­
las quais passa o futebol brasileiro.

No atual cenário do futebol brasileiro, podemos perceber pressócs ambientais competitivas no que diz respeito
acrescente disputa por recursos e por inovacóes, tendo em vista o impacto económico que incide, hoje, no des­
porto profissional, em face da presen9a mareante da "profissionalizacáo", da "comercializacao" e da sua inter­
relacao com os meios de comunicacáo. Sao exemplos dessas pressócs, a disputa por profissionais credenciados
e com competencia gerencial (como, por exemplo, dirigentes-executivos, crouistas especializados e consultores
de marketing esportivo), a obtencao de novas fontes de recursos (como a cessáo de direitos federativos sobre a
imagem do atleta e yerbas de televisáo), a insercáo de novas estratégias de acáo (como parceria e marketing es­
portivo) e as arenas multiuso.

Álvaro Melo Filho, membro da Fifa e da Comissño de Estudos Juridicos Desportivos do Miuistério de Esporte,
afirma

Com efeito, é inegável a economizacián del deporte ou sportbusiness gerando fluxos monetários nos
mais variados ámbitos: artigos desportivos (chute iras, vestuário, bolas etc.), espetáculo desportivo
(cobranca de ingressos para assistir as competicoes], retransmissí5es desportivas (direito de retrans­
missáo por IV aberta, canais fechados ou pelo sistema pay per viewJ, mercado de trabalho desportivo
(atletas, técnicos, preparadores físicos, árbitros etc.), publicidade e patrocínio (nas arenas, praras e
estádios desportivosJ, imprensa desportiva (comentaristas, locutores, repórteres, cranica especializada
etc.), infra-estrutura e equipamentos desportivos, medicina desportiva (médicos, psicólogos, fisiotera­
peutas, massagistas etc.) e seguros formalizados para cobrir os riscos da prática desportiva e dos es­
pectadores, sao apenas alguns exemplos. (MELO FlUiD, 2004, p.93J

Pressóes sociais do ambiente sobre as organizacóes do campo do desporto, mediante mudancas nas regulacóes
governamentais e nos valores sociais, também constituem preditores das transformacóes pelas quais passa o fu­
tebol brasileiro, ao langa de sua história. É inegável o papel do Estado como agente dessas mudancas, mediante
alteracóes no marco legal do futebo1. Como exemplo, cita-se a promulgacáo da Lei n2 9.615, de 24-3-1998,
comumente denominada "Leí Pelé", que adota a obrigatoriedade da transformacáo dos clubes sociais em "clu­
bes-empresa".

Concomitantemente, percebe-se a fragmentacáo de valores sociais outrora fortemente legitimados na "instituí­
cáo futebol". Da integracao e convívio social por parte dos participantes dessa instituicao, passou-se para o vi­
slumbrar de um "mercado potencial e urna oportuuidade de negócio". Hoje, o torcedor é visto como "consumi­
dor" por grande parte dos gestores e entidades futebolísticas; o jogador é tido como "mercadoria" para os clu­
bes e o futebol como "produto e ativo financeiro" para os parceiros envolvidos nesse "jogo/emprccndimcnto".

Recentemente, foi lancado o Atlas do esporte no Brasil, comercializado em CD-ROM e disponível na Internet.
O Conselho Federal de Educacao Física (Confef), idealizador do atlas, contou com a participacao do Miuistério
dos Esportes, do Comité Olímpico Brasileiro (COB), da Escola de Administracao Pública e de Empresas da
Fundacáo Getúlio Vargas (Ebape/FGV), do Servico Social da Indústria (Sesi), do Servico Social do Comércio
(Sesc), da Confederacáo Brasileira de Clubes, Fedcracáo das ABBs (Fenabb) e da Associacáo Cristáo de Mo­
90S(ACM).

Para Lamartine DaCosta, professor de pós-graduacao em educacao física da Uuiversidade Gama Filho e pes­
quisador ligado aAcademia Olímpica Internacional e ao Comité Olímpico Internacional (COI), os objetivos
desse atlas sao avaliar os aspectos económicos do esporte e sistematizar os dados para orientar investimentos do
setor privado (que precisa desses dados para planejar seus "negocios"), além de facilitar pesquisas.
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Oliver (1992) considera qne dentre os fatores preditores de um processo de desinstitucionalizacáo (a nível das
relacócs organizacáo/ambiente), estáo ocorréncias externas aleatórias, visualizadas em eventos e dados disso­
nantes em relacao a um contexto até entáo institucionalizadol1egitimado. No atual cenário do futebol brasileiro,
essa assertiva se revela quando se percebe a existencia de fatos dissonantes, como:

• realizacao de Comissóes Parlamentares de Inquérito (CPI) para investigar irregularidades nas práticas e
na gestáo de entidades futebolísticas (exemplos: CBP, clubes e federacóes); e

• constatacóes de que houve lavagem de dinheiro por parte da Parmalat, quando da parceria mantida com
o clube Palmeiras (SP), o que contribniu, também, para a criacao de leis de moralizacáo do futebol e
fiscalizacao mais efetiva pelo Ministério Público.

Considerando os parceiros estratégicos do universo do futebol como a rnídia televisiva, as empresas privadas,
os investidores internacionais, os bancos etc., percebe-se que, ante a perccpcáo de que o futebol é urna grande
indústria que movimenta milhóes e com a qual se pode obter melhoria de suas imagens institucionais, tais or­
ganizacóes decidem (e se predispóem a) investir em grandes clubes que contem com grande número de torce­
dores, e com representatividade no cenário nacional e até internacional. É o caso das relacóes de patrocinio de
camisas, que normalmente rende aos cofres dessas empresas significativos "ganhos de mercado" (market
share), que as levam a renovar os seus contratos.

Entretanto, tais qucstóes estáo, de certa forma, condicionadas ao fato de que os clubes demonstrem profissiona­
lismo na gestáo e na condueño do "empreendimento". Portanto, exige-se maior padráo de eficiencia (verificável
por controles estatísticos), balances, competencia gerencial, presen9a de profissionais devidamente credencia­
dos etc., sob risco de remocáo de incentivos; ou seja, de nao haver renovacáo de contrato ou permanencia da
parcena.

Na história do futebol brasileiro, nota-se urna certa diminuicáo da dependencia financeira do clube em relacáo
aos recursos oriundos de bilheterias. É inegável a importancia das bilheterias para a arrecadacáo de recursos
dos clubes, sobretudo para os que tém grande torcida. Porém, hoje, diante da expansáo da lógica de mercado e
mediante a exigencia de critérios empresariais de gestáo, há inúmeras outras fontes alternativas de recursos,
como cessóes de direito sobre a marca do clube, cessóes de direitos federativos sobre a imagem do atleta, ver­
bas de televisáo, patrocinio e contratos de marketing e parceria. Destas, salienta-se que, atualmente, a maior
parte da receita de um clube de futebol brasileiro advém dos direitos de transmissáo pela televisáo.

A elevacáo de padrees de eficiencia, a remocáo de incentivos e o declínio da dependencia externa configuram
mudancas nas relacócs com os constitnintes do campo do desporto. Sornados aos indicadores apresentados an­
teriormente constituem preditores das transformacóes pelas quais passa o futebol brasileiro, pela transposicáo
de sua lógica de acáo.

o quadro 2 sintetiza as questócs até aqni apresentadas no atual cenário do futebol brasileiro.
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Quadro 2
Relaciies organiracdo/ambiente

como preditores do processo de desinstitucionalizacáo do futebol brasileiro

RELA <;ÓES ORGANIZA<;ÁO/AMBIENTE

Pressóes arnbientais competitivas

Pressóes sociais do ambiente

Ocorréncias externas aleatórias

Mudancas nas relacóes com os constituintes

INDICADORES
Aumento da cornpeticao por recursos Gil domfnios e
das prcssóes por inovacao
Disputa por profissionais credenciados e com
competencia gerencial. Exemplo: dirigentes executivos
e consultores de marketing esportivo.
Obtencao de novas fontes de recursos, como a cessao
de direitos sobre a marca
Insercao de novas estratégias de acao, como a
construcao de estádios-arena de entretenimento
Mudancas nas regulacóes governamentais
Estado exerce papel como agente de rnudanca,
mediante alteracóes no marco legal. Exemplo: Lei Pelé
institucionaliza o "clube-ernpresa"
Mudancas nos valores sociais
Da integracao e convívio social entre os participantes
para o vislumbrar de um "mercado potencial e urna
oportunidade de negocio"
Torcedor visto como "consumidor", o jogador como
"mercadoria" e o futebol como "produto"
Eventos e dados dissonantes
Realizacao de Cl'Is do futebol para investigar
irregularidades na gestao e desvios de dinheiro
A lavagem de dinheiro da Parmalat, por exemplo,
levou acriacao de leis de rnoralizacao do futebol
Declínio da dependencia externa
Dirninuicao da dependencia financeira do clube
estritamente dos torcedores. Hoje, as fontes de
financiamento sao inúmeras; incluern cessao de
direitos, verbas de televisao etc.
Elevacao de padrees de eficiencia e elirninacao de
incentivos
Necessidade de que os clubes e entidades futebolísticas
adotem estrategias modernizantes e de gestáo
profissional. Exemplo: sistemas de planejamento e de
gestao de recursos, contratacao de consultores
esportivos e diversificacao das fontes de recursos
Tal discurso é determinado pelo fato de que quanto
menor o padrao de eficiencia, menores os incentivos.
Pode até implicar a nao renovacao de
contratos/parcerias

Fonte: elaborado pelos autores

Fafores infra-organizacionais

Além dos preditores de um processo de desinstitucionalizacao uo ámbito das relacóes organizacao/ambiente,
Oliver (1992) apreseuta fatores iutra-orgauizaciouais desse processo. Tais iudicadores empíricos propostos por
essa autora foram percebidos uo atual campo do futebol brasileiro, o que coutribui para justificar a supervalori­
zacáo da dimensáo comercial do futebol em relacao a sua dimensáo valorativa.
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Podemos dizer que, com a profissionalizacao do futebol, os clubes ampliaram seus estádios - e, desde entáo,
vérn comercializando produtos durante as partidas -, ocorrendo, até hoje, mudancas na distribuicao política
dessas entidades esportivas. Novos profissionais sao necessários, como preparadores físicos, roupeiros, massa­
gistas, médicos, advogados - todos dedicando-se parcial ou exclusivamente a um clube -, o que constitui alta
diversidade da forca de trabalho e realocacóes de poder. Hoje, essa diversidade também deve abranger, segun­
do o discurso dominante, a presen9a de profissionais credenciados para gerir o "negócio-futebol". Segundo
afirmou numa entrevista em 27-10-2004, o miuistro da Ciencia e Tecnologia do governo Lula, Eduardo Cam­
pos, "o tempo artesanal da atividade já se foi. O futebol atual exige dos clubes o conhecimento e a prática exer­
cidas pelas empresas mais eficientes e eficazes."

No campo do futebol brasileiro, também sao observadas mudancas na necessidade funcional, as quais podem
ser percebidas tanto pela maior especificidade técuica, quanto pelo estabelecimento de metas mais claras. Nesse
sentido, os discursos prevalecentes nas entrevistas e nos dados primários e secundários sinalizam a cren9a de
que a sobrevivéncia de um clube de futebol está ligada a urna gestáo fundamentada em critérios profissionais.

Os clubes precisam ter visáo estratégica de longo prazo para que o país seja consumidor, e nao mais
exportador de futebol. [."j Sim, todos esses esforcos, hoje, sao necessários para que o futebol-negócio
tenha éxito. O futebol deve ser visto como tal (LUIZ GUSTAVO, DIRETOR DE REGISTROS E
TRANSFERÉNCIA DA CBF. Entrevista em 8-7-2004).

Diante da influencia da lógica de mercado sobre o campo do futebol brasileiro, os clubes que, geralmente, ob­
térn melhores resultados ao serem "eficientes" sao os que adotam estratégias de acáo consideradas moderuizan­
tes e próprias do mundo empresarial - como, por exemplo, estádios-arena de entreteuimento - e que buscam,
continuamente, novas fontes de financiamento que nao sejam apenas as bilheterias. Dessa forma, muitos clubes
aderem a contratos de parceria com a mídia - para receberem cotas de televisionamento de seus jogos - e aes­
tratégia de cessáo de direitos para a exploracao da sua marca.

Salvo aqueles clubes que, devido aconjugacao de talentos - como o Santos de Pelé e o Santos campeáo brasi­
leiro de 2002 - obtém sucesso, e depois, provavelmente, vendem seus atletas (ou melhor, "mercadorias"), os
demais necessitam se ajustar aos moldes do "mercado". SÓ assim podem sair de suas crises de performance ­
constatadas sobretudo por baixos desempenhos e pela falta de resultados nos jogos, além de deficiencias admi­
uistrativas na sua gestáo -, pois do contrário, correm o risco da obsolescencia. Por exemplo, a nao observancia
dessas "questóes estratégicas de mercado" pode levar ao rompimento de contratos de parceria.

Primeiro é preciso projissionalizar, para dar seqüéncia a tais expedientes, pondo dos dois lados da
mesa gente que tenha competéncia específica para levar adiante todas as modernas estratégias. [."j
Para que tenhamos fora do campo a mesma eficácia que temos dentro. [."j Hoje, as estratégias de
modernizaciio na direciio indicada sao imprescindíveis asobrevivéncia de um clube de futebol, porque
o futebol nao é mais coisa para amadores. [."j Senáo, corre-se o risco de, aos poucos, "matar a galin­
ha dos ovos de ouro." (JUCA KFOURI, JORNALISTA E COLUNISTA DESPORTIVO. ENTREVISTA
EM 27-6-2004)

Mudancas no consenso social, em torno da "instituicáo futebol brasileiro", também podem ser vistas com base
nos seguintes indicadores:

• aumento do turnover ou das sucessóes;

• fraquezas dos mecauismos de socializacao;

• aliancas e fusóes dispares culturalmente; e

• alta diversificacáo, dispersáo ou difercnciacáo.
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É inegável a constante entrada e saída de profissionais que atuam na arena futebolística, o que revela tumover e
velocidade de sucessóes. Nos clubes, por exemplo, a cada mudanca de direcao e de eqnipes de trabalbo, nor­
malmente, mudam os dirigentes, técnicos, jogadores, fisioterapeutas, massagistas e roupeiros. Sornado a isso, a
disputa por profissionais credenciados e com competencia gerencial, como, por exemplo, dirigentes-executivos,
advogados e consultores de marketing esportivo.

Podemos perceber, com base na descricáo da transformacao da "instituicáo futebol" e nos discursos prevalecen­
tes nos dados obtidos, que nao há consenso quanto aos significados compartilhados no campo do futebo1. É
perceptível, na história do futebol, o abandono de hábitos e costumes, a adocao de novos elementos e termos no
universo do desporto (por exemplo: clientela, mercadoria e produto), o que tende a produzir ou gerar urna de­
slegitimacao de urna atividade institucionalizada e a fraqueza nos mecanismos de socializacao. Nesse sentido,
houve, e continua havendo, um deslocamento da dimensáo valorativa para urna dimensáo de negócio na "insti­
tuicao futebol brasileiro".

Quanto as aliancas e fusóes díspares culturalmente, e a alta diversificacáo, dispersáo ou difercnciacáo, pode-se
dizer que, diante das transformacóes no futebol, em face de sua profissionalizacáo, o potencial do mercado que
se abriu, sobretudo a partir da década de 1970, provocou ávido movimento de empresas na direcao da conqnista
de direitos de exibicáo dos espetáculos futebolísticos. Nesse contexto, por exemplo, foi criada, em 14-8-1978, a
Globo Esportes, divisño comercial do grupo de Roberto Marinho, com autonomia de compra e venda de
conteúdos para a grade de programacáo, administracáo de eventos e licenciamento de produtos. Em outro
exemplo, a TV Bandeirantes entregou, no fim da década de 1990, o comando da prograrnacáo de seu departa­
mento de esportes a Traffic, principal agencia de marketing esportivo do país. Em fevereiro de 2000, o grupo
de investimento norte-americano Hicks, Muse, Tate & Furst (HMTF) lancou o Panamerican Sports Network
(PSN), um canal esportivo por assinatura para a América Latina, transmitido pela TVA, Net e Sky, com o obje­
tivo de explorar esse "negocio".

A estas empresas sucedeu a entrada de instituicóes financeiras no mundo do futebo1.4 Segundo destaca Proni
(2000), a primeira experiencia a registrar foi a associacáo, em 1997, do Banco Excel-Económico com o Corin­
thians (SP) e o Vitória (BA), com contratos de patrocinio que atingiam montantes de R$5 milhóes e R$ 2 mil­
hóes anuais, respectivamente. Em 1998, mais dois contratos sao firmados: o investimento de cerca de US$lO
milhóes do Banco Opportunity na compra de 51% das acóes do clube Babia S.A e a parceria do Clube de Rega­
tas Vasco da Gama com o Nations BankJBanco Liberal (depois comprado pelo Bank of America), para explo­
rar todos os contratos de marketing, licenciamento e de direitos de imagem do time carioca, por meio da Vasco
Lic., como ficou conhecida a empresa criada para tal fiualidade.

Em um estudo conduzido pelo BNDES (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 eqnipamentos esportivos - como a Nike, Reebok, Adidas, Umbro, Finta, Fila,
Speedo, Rhumel, Mizuno, Diadora etc.;

• empresas que investem em patrocinio e marketing esportivo - mediante a exposicao de placas publici­
tárias nos estádios e de sua marca nos uniformes dos jogadores, além de patrocinio a jogadores de
grande repcrcussáo, que constituem pe9a importante da engrenagem do retorno de marketing.

Nesse mesmo estudo foram identificadas:

4 Muitas destasparcerias naoperduraram devido a posturas amadoras doscartolas na admmlstracáo.
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• empresas que trabalham em sistema de co-gestáo com clubes - como foi o caso da parceria que euvol­
veu o Palmeiras (SP) e a multiuacioual alimeutícia Parmalat; e

• empresas-time - que surgem a partir da reutabilidade do esporte e de campeouatos orgauizados, e que
sao dirigidas por empresários que as admiuistram sob urna ótica empresarial e com fius merameute ius­
trumeutais. Este é o caso, por exemplo, de clubes de voleibol e basquete uo eixo Río-Sao Paulo.

Esses aspectos também surgiram uesta pesquisa ua qual se coustatou que tais mudancas se refletem na influen­
cia das empresas na insercáo de novas estruturas e processos organizacionais, com critérios empresariais.

Atualmente, tém sido objeto de discussóes e debates na mídia, os interesses e propostas de grandes grupos em­
presariais nacionais e internacionais em investir em clubes brasileiros, tendo sobre estes influencia na gestáo do
departamento de futebol.

Recentemente, em novembro de 2004, um caso de parceria ou de alianca culturalmente díspare envol vendo o
Corinthians (SP) e a Media Sports Investrnents (MSI) tem sido objeto de discussáo na sociedade e na mídia. A
MSI, urna grande instituicao financeira inglesa que investe no desporto em todo o mundo, propós ao clube um
investimento de US$35 milhóes para pagamento de dívidas e contratacáo de reforces, com vistas a explorar a
marca "Corinthians" por meio da formacáo de urna empresa licenciada. Porém, o Conselho de Orientacáo (Co­
ri) do clube sugeriu, para aprovacáo desse acordo, quatro mudancas no contrato oferecido pela MSI:

• que a negociacáo fosse feita através do licenciamento da marca "Corinthians", e nao através da criacao
de urna empresa;

• que todo dinheiro enviado pela empresa passasse pelo Banco Central do Brasil, o que forcaria a revela­
cáo da origem desses recursos;

• que o clube receba a garantia de cinco bancos, a saber, Credit Suisse, Citibank, Manhattan Chase, IP
Morgan e HSBC; e

• que o foro para resolver eventuais problemas juridicos seja a cidade de Sao Paulo, pois no contrato iui­
cial nao havia indicacao de local. Como já se sabe hoje, os conselheiros e o Conselho Deliberativo
aprovaram o contrato que une o Corinthians aMSI pelos próximos10 anos, apesar da oposicao exerci­
da por urna parte da direcao corintiana, que teme perda de autonomia e exerceu até onde pode, pressócs
de inércia e de ordem política.

o quadro 3 sintetiza as questócs até aqui apresentadas.
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Quadro 3
Fatores intra-organizacionais do

processo de desinstitucionalieaciio do futebol brasileiro

FATORES INTRA-ORGANIZACIONAIS

Mudancas na distribuicao política

Mudancas na necessidade funcional

Mudancas no consenso social

INDICADORES
Alta diversidade da forca de trabalho e realocacóes de
poder
Constante insercao de novas profissionais (como
fisioterapeutas, rnassagistas, roupeiros, técnicos,
advogados e dirigentes profissionais), acompanhada
por redistribuicao de poder
Crises de performance e risco de obsolescencia
Exemplo: baixo desempenho, falta de resultados nos
jogos e deficiencias administrativas na gestáo do clube
podem acarretar rompirnento de contratos de parceria e
obsolescencia/falencia
Aumento da especificidade técnica e melhor definicao
das metas
A sobrevivéncia do clube está ligada agestao de
recursos e a urna visao estratégica de langa prazo
(discurso dominante)
Aumento do Turnover Gil das sucessóes
Entrada e saída constante de profissionais do desporto,
sejam técnicos, preparadores físicos, dirigentes de
futebol etc.
Fragilidade dos mecanismos de socializacao
"Futebol-arte" substituído pelo "futebol-forca"
Rela9óes impessoais se sobrepóem as pessoais
o "amor a camisa" por parte do jogador dá lugar ao
"amor ao dinheiro e a fama"
Aliancas e fusóes díspares culturalmente e alta
diversificacao, dispersao ou diferenciacao
Entrada de empresas privadas e instituicóes financeiras
como parceiras estratégicas no mundo do futebol,
interferindo normalmente na gestao do clube

Fonte: elaborado pelos autores
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As pressoes para a desinstitucionalizapio do futebo/ brasileiro

A desinstitucionalizacao é, portanto, um processo de mudanca institucional no qual ocorre a deslegitimacao de
urna prática outrora institucionalizada, o que nao implica a inexistencia de instrumentos ou mecanismos de re­
sistencia. Tal processo é determinado por um conjunto de pressócs desinstitucionalizadoras, a saber: políticas,
funcionais e sociais. Pressóes de entropia e de inércia moderam o nível em que esse processo ocorre numa insti­
tuicáo.

Com o objetivo de entender o modo como ocorre a quebra de um estado de entropialeqnilíbrio institucional,
Oliver (1992) propós um conjunto de predítoreslindícadores empíricos de um processo de mudanca institucio­
nal (leia-se: desinstitucionalizacáo). Mais adíante, procura-se identificar e analisar as pressócs que contribuem
para o processo de desinstitucionalizacao do futebol brasileiro.

Os clubes de futebol do Brasil - inicialmente com a Lei Zico e com maior rigor a partir da Lei Pelé -, convi­
vem com um novo paradígma: a passagem de clubes sociais para o status de clubes-empresas. Para exemplifi­
car, ternos o fato de que em dezembro de 2004, um dos mais antigos clubes de futebol profissional do estado de
Pernambuco, o Sport Club do Recife, realizou eleicóes para definir seu novo presidente, e o candídato eleito,
Luciano Bivar, reiterou em seus díscursos a necessidade de, já no ano segninte, o Sport tornar-se um clube­
empresa.

Essa alteracao de status e o surgimento de novos clubes, já como empresas, térn mobilizado díversos segmentos
da sociedade, federacóes esportivas, o Estado e outros atores sociais no sentido de ampliar a esfera de atuacáo
de suas acóes do ámbito local para o nacional, e deste para o contexto internacional. A Lei Pelé, com suas atua­
lizacóes, e o Estatuto do Torcedor, por exemplo, exigem urna maior transparencia nas gestees dos clubes, com
publicacóes de balances, pareceres de audítorias independentes e a responsabilidade fiscal dos dírigentes, tudo
isso sob a vigilancia do Ministério Público.

O futebol transforma-se, assim, amparado pela lei, num campo de investimento valorizado pelo setor privado
que, paralelamente, exige a adequacao do modelo de gestáo dos clubes a exploracáo económica e ao modelo
empresarial. O futebol sofre mudancas na sua lógica de acáo e migra de urna concepcáo de ócio para urna
concepcáo de negócio sob o amparo das reformas legais, num processo conduzido pelo Estado como agente le­
gislador e regulador. Configuram-se, entáo, pressócs políticas. O uso do futebol como plataforma política, so­
rnado as mudancas no marco legal sao indícadores dessas pressócs de natureza política. A exigencia da adequa­
cáo dos clubes ao modelo de gestáo empresarial é um dos exemplos desse cenário.

Além das pressócs de ordem política, podemos perceber no campo do futebol brasileiro pressócs de natureza
funcional por credencializa9ao/profissionaliza9ao da gestáo do futebol e dos clubes. Térn sido constantes os
díscursos sobre a necessidade das entidades esportivas contratarem profissionais-executivos e adotarem urna
gestáo corporativa e estratégica, acompanhada de práticas modernas. Também podem ser vistas, no atual
contexto do futebol brasileiro, pressócs sociais para que sejam adotadas práticas modernas como o
uso/construcáo de estádíos-arena multiuso e, igualmente, pressócs pela criacao de novos "mercados" de trabal­
ho, via insercáo de novos profissionais e diversificacáo da forca de trabalho. Contudo, sao observadas resisten­
cias ou pressóes de inércia:

Deve haver um misto entre profissionalismo e paixáo. É preciso ter profissionais, mas nao apenas eles.
(CARLOS ALBERTO OUVEIRA, PRESIDENTE DA FEDERAr;JiO PERNAMBUCANA DE FUTE­
BOL HÁ 10 ANOS. ENTREVISTA EM 7-7-2004)

Os cartolas tém sido o grande entrave. porque nao querem perder o privilégio de viver acusta do em­
pobrecimento dos clubes e entidades dirigentes. (JUCA KFOURI, JORNAL/STA E COLUNISTA
DESPORTIVO. ENTREVISTA EM 27-6-2004)
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É preciso a projissionalieacdo dos clubes, a reciclagem dos cartolas e o aJastamento daqueles que nao
compreendem a nova situacdo. Mas esse processo de transiciio exige a arao do Estado e a imposicüo
de limites, tanto aos cartolas ~ no seu arbitrio dentro de seus clubes ~ como também asanha dos agen­
tes do mercado em desejar controlar essas instituiciies. (ALDO REBELO, MINISTRO DA COORDE­
NA{:'A:O POLÍTICA E ASSUNTOS INSTITUCIONAIS DO COVERNO LUlA. ENTREVISTA EM 30-6­
2004)

A estas questócs acresceutam-se as pressócs de eutropia ~ que, sornadas as pressócs de inércia, contribuem para
moderar o processo de mudanca ~ sobretudo, quanto ao abandono de hábitos e costumes. Nota-se, entáo, no
atual campo do futebol brasileiro, nao apenas acóes visando a adocao de práticas institucionalizadas no contex­
to internacional - como a construcáo de estádios-arena de entretenimento -, mas também focos de resistencia,
como a atuacáo dos cartolas. Portanto, sao estabelecidas barreiras que impedem a reproducao de normas e valo­
res por meio da dissipacáo ou rejeicáo. Isso leva a perda de consenso quanto aos significados compartilhados
no campo e revela fraquezas nos mecanismos de socializacáo, mediante mudancas nos valores sociais e a
conseqüente deslegitimacao de hábitos e práticas, criando, por consegninte, urna nova legitimidade. O futebol
brasileiro passa por um processo de desinstitucionalizacáo conduzido por elementos que sao preditores a esse
processo.

Ao investigar e analisar o campo do desporto na Espanha, Heinemann (1999) verificou que os primeiros clubes
e associacóes emergiram de grupos sociais onde as relacóes tradicionais - a confianca mútua, o personalismo
nas relacóes e o delineamento nao normatizado nem formalmente estabelecido - caracterizavam os relaciona­
mentos, as acóes e o cotidiano. A partir do momento em que as organizacóes do desporto espanhol come9aram
a formalizar seus procedimentos, incorporaram características centrais da burocracia. Hoje, a divisño das inicia­
tivas dessas organizacóes tem características da divisño de trabalho tecnocrático, centrado na profissionalizacao
e na especializacáo, na reparticao horizontal e vertical das responsabilidades.

As questóes observadas neste artigo podem ser verificadas no campo do futebol brasileiro. O que se percebe
aqni, é que o futebol brasileiro, como fenómeno social, esteve até cerca de 1930, fundamentalmente, subordi­
nado a lógica substantiva assentada em valores e tradicóes. Porém, a necessidade de profissionalizacáo, discur­
so presente no campo do futebol brasileiro desde meados da década de 1930, aproximadamente, come90u a de­
terminar a relacao dos jogadores com seus empregadores e a, de certa forma, contribnir para a implantacao de
elementos antes de dominio exclusivo do ámbito do trabalho, como horários, contratos, sancóes e punicoes ins­
critas e legitimadas pelas normas escritas.

Essas novas formas de vinculacao estáo ligadas a perda que se come90u a ter do caráter lúdico da prática espor­
tiva e da "instituicño futebol brasileiro", e também a incorporacáo de objetivos organizacionais priorizados pe­
los dirigentes. Assim como no campo do trabalho, o desporto perde sua dimensño prazerosa. Quer dizer, pro­
gressivamente, é construída urna nova lógica de funcionamento das atividades, das regras que lhe dáo forma e
modificam o comportamento dos atores envolvidos.5 Em razáo da alteracao da lógica de acáo, o conjunto de
dimensóes associadas as características organizacionais tem se afastado dos processos pessoais e informais e
procurado buscar, na estruturacáo das atividades, urna racionalidade dirigida aos fins, urna racionalidade pura­
mente instrumental, como diria Weber (2000).

Atualmente, no universo do futebol brasileiro, os aspectos abordados anteriormente podem ser agrupados sob
tres tipos de prcssáo, todas elas condicionadoras de mudancas institucionais: as pressócs políticas, as funcionais
e as sociais. É o que procura demonstrar a figura 2.

5 Nao se está, aqui , criticando a protlsslonalizacáo em si do futebol brasileiro. O que se procura é apresentar as transtormacces que ocor­

rem no cenário futebolístico brasilei ro desde a sua protlsslonalizacáo, principalmente, pela adocáo de um modelo empresarial de qestáo,

em face da sua nova lógica de acáo, que é a de mercado.
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Figura 2

Pressiies para a desinstitucionalizacdo do futebol brasileiro

Pressoes
políticas

- uso do futebol como
plataforma política (Era
Vargas e Ditadura Militar).
- rnudancas no marco (Lei
Pelé e Estatuto do Torcedor).

- abandono de hábitos e costumes
("fute bol -arte" e vinculacáo do
jogador ao clube por amor)

Pressoes
funcionais

- proflssionalizacáo da
qestáo do futebol e dos
clubes.
- adocáo de elementos
do universo empresarial
[rnercadoria e clientela)

Pressoes
sociais

- Para se adotar práticas
modernas, como estádios ­
arena multiuso.
- por novos mercados de
trabalho no futebol.

Dissipacáo
ou rejeicáo

(do caráter lúdico da
"instituicáo futebol")

i
Pressoes
de inércia

- cartolagem
- pressáo das

torcidas

Desinstitucionalizacáo
[confiquracáo de um
"futebol negócio")

---..~~ Erosáo ou
descontinuidade
(dos valores do

futebol)

Ponte: elaborado pelos autores

Em que pese a tendéncia moderuizadora em curso, evideuciada uo pauorama descrito, amedida que o processo
avau9a, fica claro que essa transicao náo se dá sem resisténcias. A difusáo de urna uova meutalidade de gestáo
uo futebol brasileiro - baseada em priucípios próprios da prática mercautil, de transparencia de coudutas, de re­
definicáo de mecauismos de coutrole uas eutidades desportivas, de cumprimeuto de obrigacoes fiscais e previ­
deuciárias - é dificultada pela "ética dual" que caracteriza o sistema futebolístico em uosso país.

Em estudo sobre o futebol como elemeuto cultural do POyO brasileiro, Helal (1997) destacou que a organizacao
do futebol uo Brasil tem sido goveruada pelo poder das relacóes iuterpessoais e da troca de favores, e náo pelas
regras, regulameutos e leis impessoais. Nas suas próprias palavras

Temos aqui uma estrutura dominada pela relaciio paradoxal entre jogadores profissionais e dirigentes
amadores. O dilema brasileiro toma-se evidente, aqui, nao somente na relaciio entre o jogador profis­
sional (moderno) e o dirigente amador (tradicional), mas também no práprio ámbito do universo da
classe dirigente, permeado, por um lado, pela política de compensaciies e troca de favores, e, por ou­
tra, pela demanda de projissionaliracáo administrativa, mentalidade empresarial e relaciies impes­
soais. [...]"Moderno" significa, aqui, a exigéncia de um alto grau de projissionaliracdo e comerciali­
zarao, que objetiva lucrar com o espetáculo futebolístico. "Tradicional" significa uma administracáo
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baseada mais na paixáo, no relacionamento pessoal, troca de favores e na proibicdo da profissionali­
zarao. (HELAL, 1997, p.20 e33)

Até o momento, na arena do fntebol brasileiro, a consolidacño de nma nova ética nos "negócios-futebol" ainda
enfrenta obstácnlos e empecilhos, on seja, pressócs de inércia. Na verdade, a "modernizacáo", da maneira como
está proposta, encontra resistencias qne expóem as contradicóes e paradoxos existentes. No fntebol coexistem o
"moderno" e o "tradicional". com os conseqüentes conflitos. Deve ser salientado que sao essas tensóes entre o
"moderno" e o "tradicional" - tao características, aliás, das relacóes na sociedade brasileira, e qne se reprodn­
zem nas relacóes entre os atores qne "habitam" o mnndo do fntebol - qne térn impedido a plena "moderniza­
cao" de sna estrntnra no país. É a prevalencia, até o momento, da estrntnra tradicional de poder em contraposi­
cáo a nma realidade legal e conjnntnral qne impnlsiona o fntebol para a bnsca de nm novo status.

As estratégias modernizantes no atua! contexto do futebo/ brasileiro

Nos sens primeiros anos, essa prática desportiva constitnía nma forma de recreacáo e de lazer para os sens par­
ticipantes, além de nma bnsca de construcáo de laces de identidade coletiva entre os indivídnos. Foi inicial­
mente realizada em campos de várzea e depois, também, em grandes estádios. De nma comnnica­
cáo/transrnissáo ontrora realizada exc1nsivamente por rádios, com horários devidamente acertados entre os c1n­
bes, passon-se para nma transmissáo via canais de televisáo qne controlam a determinacáo dos horários dos jo­
gos. De relacócs de ordem pessoal, características do cenário lúdico do fntebol, migron-se para nm contexto de
impessoalidade e de práticas gerenciais comerciais. A jogadores com nma vinculacao aos c1nbes marcada pelo
amor a camisa sncederam indivídnos qne definem snas atuacóes em funcáo das vantagens contratnais ofereci­
das. Hoje, confignra-se adocáo de nm modelo empresarial de gestáo.

Percebe-se qne, atnalmente, o fntebol representa nm negócio potencialmente rentável qne tem imposto ontros
procedimentos a formacáo de atletas, a relacao contratnal entre atleta e c1nbe, as condntas dos torcedores nos
estádios e ao gerenciamento das entidades esportivas. As mudancas no campo do fntebol brasileiro contribnem,
de certa forma, para a (re)modelagem do fntebol, pois as organizacóes desportivas incorporam novos significa­
dos aos sens agentes e instituicoes, frutos da ampliacáo de nma nova lógica de acáo, a de mercado, qne se re­
flete em diversos elementos como o torcedor, o jogador, o jogo, o estádio e os relacionamentos. Agora, o am­
biente técnico, de certo modo imperceptível na origem do fntebol brasileiro, exerce maior influencia sobre o
contexto dessa prática desportiva. O torcedor, ontrora percebido como devedor eterno de sna devocáo ao c1nbe,
por seu amor acamisa, é encarado como um "mercado consumidor" com potencial de compra e necessidades a
serem atendidas. O jogo, antes nma atividade de lazer, de ócio e de liberacáo de tensóes do trabalho, transfor­
ma-se em "espctáculo" e oportunidade de negócio, tendo como "mercadoria" os jogadores. Nesse "negocio"
extremamente lncrativo, qne envolve entre ontros agentes a mídia como elemento central, os c1nbes encontram
nma forma de ampliar snas fontes de financiamento e a exposicáo da sna imagem.

Por sna vez, acrescente racionalizacao contribni para a incorporacáo de novos agentes no ámbito dos negócio
dos c1nbes de fntebo1. Empresas de marketing esportivo, instituicóes financeiras, organizacóes privadas interes­
sadas no retorno da marca e ontros c1nbes de fntebol snrgem com o intnito de estabelecer acóes de natnreza
comercial e maximizar seu retorno financeiro, o que demonstra que o caráter de negócio assume urna posicao
determinante. Nesse sento, ele tende a se consolidar a partir:

• da construcáo de estádios-arena de entretenimento;

• da ampliacao das fontes de financiamento (além da bilheteria) através de contratos com a televisáo, da
cessáo de direitos sobre a marca do c1nbe e de direitos federativos sobre o atleta, além do alngnel de
espa90s do c1nbe;

• da parceria e marketing esportivo;
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• do credenciamento dos profissionais.

As arenas multius06 sao instalacóes nas quais, além de apresentacóes esportivas, sao realizados concertos,
shows, exposicóes, congressos, cultos etc. O clube funciona como urna "ancora" para a arena, que é vista como
centro de lazer, com lojas, restaurantes e bares abertos ao público externo. Algumas oferecem servicos de hote­
laria, enquanto outras funcionam como um shopping center, como é o caso do clube ingles Manchester United.

No Brasil, o primeiro estádio-arena foi o do Clube Atlético do Paraná, mnito embora ainda nao tenha sido ple­
namente aproveitado. Destacam-se também a reforma, com a incorporacáo de tecnologias do estádio-arena, no
estádio do Sao Paulo Futebol Clube, o Morumbi, e o novo Arena Joinville, do Joinville Sport Club.

A construcáo de estádios-arena representa urna estratégia de acáo auxiliar para o retorno dos torcedores aos es­
tádios e de incremento do rendimento dos clubes e das empresas parceiras envol vidas. Essa estratégia tem sido
apoiada por regulacóes governamentais que criaram as condicóes para o seu desenvolvimento. Entretanto, há
resistencias, e estas consistem no questionamento ao tratamento dispensado aos torcedores, que os reduz a me­
ros consumidores, conforme sinaliza o seguinte discurso:

o estádio moderno que nós defendemos, confortável, nao vai resolver essa relacáo. Ele pode até resol­
ver a relacáo 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 a condiciio de consumidor pode
destruir os dois entes. Destruir o torcedor é destruir o consumidor que anda junto com ele. (ALDO
REBELO, MINISTRO DA COORDENM;JiO POLITICA E ASSUNTOS INSTITUCIONAIS DO GO­
VERNO LUlA. ENTREVISTA EM 30-6-2004)

Este posicionamento sinaliza a existencia de pressócs de entropia, sobretudo, no que diz respeito ao abandono
de hábitos e costumes da "instituicáo futebol brasileiro". O "futebol-arte" no qual prevaleciam o espetáculo, a
recreacáo e as relacóes pessoais entre os participantes, cede lugar ao "futebol-negócio", baseado em relacócs
impessoais e comerciais, no qual os clubes procuram explorar suas "mercadorias-jogadorcs" e seus potenciais
"consumidores-torcedores" através da criacao dos espa90s de entretenimento.

A principal fonte de financiamento das atividades clubísticas sempre foi a bilheteria. Porém, ante aexpansáo da
lógica de mercado ampliaram-se as fontes de receitas dos clubes através das parcerias com as principais redes
de televisáo aberta. Os contratos abrangem urna participacáo média de 70% das receitas dos clubes, configu­
rando, hoje, sua principal fonte de recursos e urna forma de dependencia externa.

Os clubes realmente tém que ter mais atencdo as novas fontes, pois as fontes antigas nao sao mais su­
ficientes para pagar os jogadores, técnicos etc. O clube precisa se inserir nessa "roda viva" para po­
der sobreviver. (LUIZ GUSTA va, DIRETOR DE REGISTROS E TRANSFERÉNCIA DA CBF. EN­
TREVISTA EM 8-7-2004)

Em que pese os rendimentos oriundos da televisáo, essas parcerias tém apresentado aspectos negativos que
constituem entraves ao "processo comercial" do "produto-futebol", tais como:

B Os EUA foram pioneiros na construcáo de arenas multiuso para combater a violéncia nos ginásios e estádios, transformando assim os

eventos em grandes espetáculos. Podemos citar o Fleet Center em Boston, o United Center em Chicago, o Madson Square Garden em

Nova York, o Microsoft em Seattle e o Miami Arena em Miami. No Canadá, o Skydrome Stadium, na Coréia do Sul, o Sarjic Main Sta­
dium, e na Europa, o Oberhausen na Alemanha, o Nymex Manchester na Inglaterra e o Amsterdan Ájax na Holanda (José Joaquim
Azevedo, consultor esportivo e ex-vice-presidente da Federacáo Pernambucana de Futebol, numa entrevista em 1-7-2004).
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• a determinacao de horários subordinados agrade de programacáo das emissoras, o que influencia os
horários e os programas de treinamento;

• a fixacáo dos valores de contratos de cotas diferenciadas em funcao do número de torcedores e da re­
presentatividade dos clubes e dos campeonatos; e

• a transmissáo direta dos jogos para a pra9a onde estes estáo sendo realizados, interferindo na presen9a
de torcedores nos estádios.

o aluguel de seus espa90s também é urna importante fonte de receitas para os clubes, principalmente, pela pu­
blicidade estática nos estádios. Por sua vez, os clubes com grande contingente de torcedores e expressiva repre­
sentatividade no cenário nacional já vislumbram (e alguns até já adotam) urna política de cessáo de direitos so­
bre a marca, o que igualmente se torna importante fonte de receita.

Como muitos dos clubes de futebol ainda nao conseguem gerar receitas com seu estádio ou com sua marca, os
dirigentes de futebol ficam reféns da siguificativa receita proveuiente da venda de direitos de exibicao para a te­
levisáo. O que fazem entáo os grandes clubes, representados pelo Clube dos Treze? Na guerra pela audiencia e
pelas milionárias cotas de publicidade - reforcadas em grandes campeonatos, como a Copa do Mundo -, esses
clubes estimulam a criacao de mais competicoes, para elevar a receita com os direitos de transmissáo. Ao mes­
mo tempo, procuram investir na instalacao de centros de treinamento (CT), visando formar atletas e negociá-los
através de vultosos contratos, o que também é urna das grandes fontes de recursos dos clubes. É quando, entáo,
ocorre a cessáo dos direitos federativos de atletas, pois embora nao mais exista o vínculo do passe, os contratos
podem ter validade de cinco anos, período em que os clubes ficam com os direitos federativos dos seus atletas,
inclusive com cláusula penal estipulada, a ser paga em caso de transferencia destes durante a vigencia do
contrato.

Ultimamente, os clubes vem buscando novas alternativas de receita. O "Canal do futebol" e a "Timemania",
nova loteria esportiva, sao algumas das novas opcóes que térn sido objeto de discussño. Outra alternativa em
análise pelo governo é a incorporacáo, pelo Estatuto do Esporte, em tramitacao no Congresso, de um projeto de
lei de incentivo fiscal.

Todos esses esforcos visam tratar o futebol como negócio, e para tal tem que haver urna estreita relacáo com o
marketing. Trata-se de um negócio que, bem admiuistrado, poderá render bons frutos, através de parcerias que
usaráo as marcas com contratos de merchandising, expondo-as na gigantesca vitrine dos clubes. É esse o dis­
curso dominante no uuiverso do futebol brasileiro, constatado nos dados secundários e nas entrevistas-chave.

Na relaciio de parceria, as empresas cobram e exigem do clube que este tenhajogadores de boa visibi­
/idade, que seja um clube organizado dentro e Jora do campo. Assim, terdo éxito no campeonato e
proporcionaráo boa exibicdo na mídia, da marca. (LUIZ GUSTAVO, DIRETOR DE REGISTROS E
TRANSFERÉNCIA DA CBF. ENTREVISTA EM 8-7-2004)

Outra evidencia do incremento da lógica do mercado no futebol brasileiro é o desenvolvimento do marketing
esportivo, que vem se revelando um instrumento fundamental no crescimento do setor. Os eventos desportivos
agregam valores positivos aos produtos e servicos das empresas, com resultados inestimáveis em termos de
imagem institucional. Assim, hoje em dia, as parcerias de marketing esportivo sao feitas com fornecedores de
material esportivo, com o uso da marca do clube em produtos e até a co-gestáo do futebol.7 Os principais obje­
tivos dos parceiros envolvidos no futebol brasileiro sao: a oportuuidade de negócio, a participacao na gestáo do
clube e a melhora da imagem institucional.

7 Aqui, a co-qestáo envolve a particlpacáo de empresa parcei ra na admir-istracáo do departamento de futebol de um c1ube (LOI8; CAR­
VALHO, 1998).
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Segundo Proni (2000), pela acáo de distintos agentes, a lógica do mercado tem dado o tom da modernizacao em
curso no futebol brasileiro. Para exemplificar, cabe citar o primeiro caso de co-gestáo esportiva no futebol bra­
sileiro, concretizado em 1992 e que envolveu a multinacional italiana Empresa Alimenticia Parmalat e a Socie­
dade Esportiva Palmeiras, de Sao Paulo.

A Parmalat come90u a investir em esporte em 1975, quando patrocinou a final da Copa Européia de Esqni. Em
1996, já patrocinava clubes como o Benfica (Portugal), o Boca Juniors (Argentina) e o Peñarol (Uruguai). No
Brasil, a empresa iniciou o investimento nessa estratégia, pelo futebol, a partir de 1992. O clube escolhido foi o
Palmeiras (SP), com o qual a empresa nao desenvolveu apenas um simples patrocínio esportivo." Para o diretor
de esportes do Palmeiras-Parmalat, José Carlos Brunoro, a co-gestáo nao se resumia ainjecao de recursos para
fortalecer o departamento de futebo1. "A parceria Palmeiras-Parmalat foi o paradigma para esse tipo de estraté­
gia modernizante. Foi o marco inicial. (LUIZ GUSTAVO, DIRETOR DE REGISTROS E TRANSFEREN­
CIAS DA CBF. ENTREVISTA EM 8-7-2004)

A empresa comprometia-se em oferecer "know-how", informacóes estratégicas, técnicas de negociacao que
contribuíssem para a eficácia de sua gestáo. Assim, este tipo de parceria significou o paradigma da gestáo pro­
fissional a ser segnida pelos demais clubes.

A parceria entre o Palmeiras e a Parmalat proporcionou enorme sucesso em termos de retorno da ex­
posicáo para seus parceiros e despertou o interesse de muitas empresas interessadas em explorar a
projecáo que o futebol pode conferir a uma marca. Quando a parceria comerou, em 1992, a Parmalat
tinha um faturamento bruto de US$ 220 milhíJes no Brasil. Nos anos seguintes, ao mesmo tempo que
vinham os títulos, cresciam as vendas dos produtos da empresa. Em 1996, o faturamento bruto alean­
rou US$ 1,2 bilháo. (PRON1,2000, p.207)

Essa parceria é tida como exemplo de gestáo de "sucesso" que impóe o paradigma da necessidade de "oxige­
nar" a gestáo do futebol com dirigentes formados, para que se tenha "fora de campo a mesma eficácia que nor­
malmente se tem dentro dele". Tal fato demonstra de, certa forma, o discurso dominante de que é preciso pro­
fissionalizar, para que as estratégias modernizantes sejam postas em prática com mais eficiencia, por individuos
que tenham "competencia" específica para levar adiante esses "negocios", pois o investidor/parceiro quer resul­
tado "dentro e fora do campo".

Nesse cenário há que se destacar a entrada de instituicóes financeiras no mundo do futebo1. A primeira expe­
riencia foi a associacáo, em 1997, do Banco Excel-Económico com o Corinthians e o Vitória, com contratos de
patrocínio que atingiam R$5 milhóes e R$2 milhóes anuais, respectivamente. Em 1998 foram firmados outros
dois contratos milionários: o investimento de cerca de US$lO milhóes do Banco Opportunity na compra de
51% das acóes do Babia S.A. e a parceria do Vasco da Gama com o Nations BanklBanco Liberal, mais tarde
comprado pelo Bank of America, para explorar todos os contratos de marketing, licenciamento e de direitos de
imagem do time carioca, por meio da Vasco Lic., como ficou conhecida a empresa criada especialmente para
isso (PRONI, 2000).

Os clubes ainda tém um caminho a percorrer para o ambiente acionário e societário, diferente de ca­
sos de co-gestdo - direitos "formais" e patrocínio que já tém experiéncia suficiente para uma boa ad­
ministracáo. (JOSÉ CARLOS BRUNORO, CONSULTOR EM MARKETING ESPORTIVO E EX­
DIRETOR DO DEPARTAMENTO DE ESPaRTES DO PALME1RAS/PARMALAT. ENTREVISTA EM
15-8-2004)

8 Porpatrocínio esportivo leia-sea destlnacáo de uma yerbapara um atleta, equipe, c1ube ou entidade esportiva, em troca da exposlcáo da
marca nascamisas ou em placas nocampo, porexemplo (LOI8; CARVALHO, 1998).
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Como conseqüéncia da obrigatoriedade legal da transformacáo dos clnbes em empresas, aprovada pela Lei Pelé
em 1998 e mantida até 2000, qnando tal exigencia se tornon facnltativa, os clnbes experimentaram diferentes
esqnemas de parcerias. Algnns, como o Vasco da Gama, terceirizaram sens departamentos de fntebol, enqnanto
ontros cederam o controle acionário a empresas privadas, como o Babia. Há também o caso dos qne iniciaram
snas atividades precisamente nesse período, como o Intercontinental, de Pernambnco (MAGALHÁES FILHO,
2003).

Nesse contexto de mudancas, principalmente a partir do final da década de 1990, empresas mnltinacionais co­
me9aram a assnmir a condicao de investidores no mercado fntebolístico brasileiro, já nao somente como patro­
cinadores, mas com o objetivo de dividir os lncros do negócio. Proni (2000) salienta qne as mais notórias expe­
riencias do genero envolveram dnas das maiores empresas mnndiais de marketing esportivo, a Hicks Mnse Tate
& Fnrst (HTMF) e a International Sports Leisnre (ISL), recentemente liqnidada por processo de falencia. Por
R$53 milhóes, a construcáo de nm estádio mnltinso e 15% de participacao na Corinthians Licenciamento Ltda.,
a HTMF assnmin o controle do departamento de fntebol do clnbe por 10 anos. Essa parceria terminon por can­
sa da gestáo amadora do clnbe, segnndo afirma Proni (2000). Daí, o discnrso prevalecente pela profissionaliza­
cáo da gestáo.

o futebol brasileiro continua produzindo talentos dentro do campo. Entretanto, no seu gerenciamento
é totalmente amador, dominado pela paixáo, originando, assim, a falta de credibilidade para a obten­
rao de incentivos e investimentos no setor. O clube tem que se prcfissionalirar em todos os niveis,
através de executivos da mais alta qualidade. Nao existe nenhuma possibilidade de sobrevivéncia dos
clubes, se nao mudarem as suas estratégias de gestdo. (JOSÉ JOAQUIM AZEVEDO, CONSULTOR
ESPORTIVO E EX-VICE-PRESIDENTE DA FEDERM;JiO PERNAMBUCANA DE FUTEBOL. EN­
TREVISTA EM 1-7-2004)

No final da década de 1990, por valores qne chegavam a R$137 milhóes, mais nm estádio com capacidade para
60 mil torcedores e 25% de participacáo nos lncros, a ISL passon a explorar a marca mais valorizada do fntebol
brasileiro dnrante 15 anos, a do Clnbe de Regatas Flamengo. Na seqüéncia, firmaram contratos semelbantes o
Gremio, de Porto Alegre (com a ISL), e o Crnzeiro, de Belo Horizonte (com a HTMF), além do Santos e do
Atlético mineiro (com o grnpo CIEOctagon). Tais contratos, porém, nao tiveram continnidade.

o discnrso transcrito adiante sintetiza os argnmentos do nniverso do fntebol qnanto a necessidade de se bnscar
profissionais-execntivos qne facarn nso de modernos sistemas de planejamento como controles estatísticos, ba­
lancos etc. Tndo isso, na verdade, com o intnito de dar nm direcionamento as demais estratégias apresentadas.

Um clube de futebol nao poderá sobreviver no atual momento e no futuro sem um planejamento e, so­
bretudo, uma linha delineada de gestdo de recursos, através de um orcamento bem elaborado, onde
serüo contidas as fontes de usos e fontes dos recursos a serem aportados e gastos, com critérios em­
presariais e profissionais. Para que tal fato possa acontecer, será necessário a transjormaciio, princi­
palmente, do departamento de futebol em empresa, com uma gestdo profissional, através de executivos
preparados para dar a dinámica necessária ao planejamento programado. (JOSÉ JOAQUIM AZE­
VEDO, CONSULTOR ESPORTIVO E EX-VICE-PRESIDENTE DA FEDERM;JiO PERNAMBUCANA
DE FUTEBOL. ENTREVISTA EM 1-7-2004)

Porém, como em todo processo de mudanca, há resistencias. Nas palavras do ministro Aldo Rebelo:

Um clube deve se apoiar numa estratégia de gestdo atualizada e com grande apoio mercadológico,
mas nao pode deixar de cultivar o seu aspecto de uma instituiciio de massa, de um elemento da cultura
do povo, e esse aspecto nao pode ser cultivado ou mantido apenas com medidas que atendam as ne­
cessidades do mercado. (ALDO REBELO, MINISTRO DA COORDENM;JiO POLÍTICA E ASSUN­
TOS INSTITUCIONAIS DO COVERNO LULA. ENTREVISTA EM 30-6-2004)
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o que se percebe pelos dados coletados e aualisados uesta pesquisa é que, uo uuiverso do futebol brasileiro,
aiuda há um certo dilema eutre a prescrvacáo dos laces sociais e comuuitários e a cedéncia a lógica de mercado.
Parece haver urna teutativa de se resguardar alguus valores fuudameutais mas, também, dar mais transparencia
aos "negocios". O futebol parece estar uum processo de desinstitucionalizacao ao qual resistem os ageutes tra­
diciouais (como os "dirigentes cartolas"), os torcedores, os valores tradiciouais etc., o que parece ser um dos
motivos para sua leuta reinstitucionalizacáo.

Consideracñes finais

Neste artigo se procurou evidenciar até que ponto a expansáo da lógica de mercado e a adocao de um modelo
empresarial de gestáo conduzem um processo de desinstitucionalizacao do futebol no Brasil. Percebeu-se que a
acáo instrumental, baseada no cálculo utilitário das conseqüéncias - e que tem se legitimado em toda a socie­
dade - está presente de maneira decisiva nas organizacoes futebolísticas, onde a nocáo de maximizacao do re­
torno sobre o "investimento" assume natureza imperativa.

Até meados do século XX, o futebol brasileiro esteve fundamentalmente assentado numa lógica de acáo subs­
tanti va, pela qual prevaleciam as relacóes pessoais e nao normatizadas, e através da qual o discurso dos dirigen­
tes baseava-se no amor ao clube e na paixáo pela camisa. Elementos de seu ambiente institucional, tais como
hábitos, valores, costumes e tradicóes ditavam as "regras do jogo", sobrepondo-se aos elementos do seu am­
biente técuico. Assim esteve institucionalizado o futebol brasileiro.

Por meio do discurso e das acóes em torno da "profissionalizacáo" e subseqüente "modemizacáo" do futebol
no Brasil, presentes desde a década de 1970, tiveram início acóes de caráter mercantil nessa prática desportiva.
Paulatinamente, na arena do desporto brasileiro, passaram a ser comercializados inúmeros produtos e servicos.
Além disso, as organizacóes futebolísticas, foram agregadas, como "parceiros", instituicóes financeiras e em­
presas de marketing esportivo dispostas a investirem em clubes com grande representatividade nacional e torci­
da numerosa, visando ganhos de mercado e melhor imagem institucional.

Nos últimos anos, a mercantilizacáo do futebol, criou urna situacao em que grande fluxo de capitais envolveu a
atividade. Seja por meio da venda de direitos de uso da marca de selecoes e clubes ou da imagem de jogadores
para empresas, ou da venda dos direitos de transmissáo de jogos por televisáo, rádio e Internet, sem contar as
transferencias de jogadores entre clubes e entre países, tudo isso, sornado, superou em muito a antiga fonte de
recursos que era a renda obtida com a venda de ingressos nos estádios.

Grandes grupos de investidores, fundos de investimentos multinacionais, inclusive, atraídos pelo potencial eco­
nómico do futebol, vérn entrando no setor, patrocinando e tornando-se co-admiuistradores de clubes e jogado­
res. Ademais, um clube de futebol, hoje, requer altos salários para os seus jogadores, estruturas dispendiosas,
como os centros de treinamento, local para a concentracáo da equipe, estruturas de recursos humanos e urna
comissáo técnica especializada e numerosa.

Em razáo da alteracáo da lógica de acáo, o conjunto das acóes e das características das entidades futebolísticas
brasileiras incorporaram elementos comuns ao uuiverso empresarial. As relacóes estáo centradas na impessoa­
lidade; sao criadas e desenvolvidas estratégias de controle que assegurem o alcance dos objetivos e estruturadas
acóes mercantis moderuizantes. A gestáo legítima, agora, é a que ocorre segundo moldes empresariais.

A influencia e a expansáo da lógica de mercado no campo do futebol brasileiro induzem a adocao de elementos
do uuiverso empresarial na administracáo das organizacóes esportivas. Agora, sao os conceitos e as práticas
empresariais que vigoram e ditam "as regras do jogo" e as novas bases de legitimacáo. Sao eles também que
orientam o discurso dos dirigentes, que véern no futebol urna oportuuidade de promocáo e de "grandes negó­
CIOS".
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Configura-se, entáo, nm processo de desinstitucionalizacao e cria-se nma nova legitimidade. As pressócs políti­
cas, sociais e fnncionais pela mercantilizacao do fntebol brasileiro e a conseqüente fragmentacao normativo­
social contribníram para a perda do consenso cnltural entre os participantes e as instituicoes. A alteracao de
normas e valores institucionais e as mudancas nas interacóes entre os parceiros nesse campo contribuem para a
erosáo e a dissipacño de normas e práticas institncionalizadas, implicando nma nova legitimidade, qne é a dos
"negocios". A legitimacao de nma nova lógica de referencia traz consigo novos atores, procedimentos e catego­
rias antes exclnsivas do ambiente empresarial, como mercadoria, clientela, eficiencia, eficácia, resnltado e
competitividade.

Qnanto ao papel do Estado, é inegável sna importancia na configuracao desse cenário, pois trata-se de nm im­
portante agente regnlador e legitimador dessa mudanca institncional. Diante da importancia económica atribní­
da ao fntebol brasileiro, sao promnlgadas leis visando a institucionalizacáo do clnbe-empresa, de nma cnltura
de negócio e de nma gestáo empresarial. Esse cenário, porém, enfrenta a resistencia de agentes tradicionais co­
mo os "dirigentes cartolas", torcedores e elementos de tradicáo dos clnbes qne, sornados, apontam motivos para
qne nma possível reinstitucionalizacao ainda nao ocorra.

Nesse ponto, é importante advertir qne este artigo nao defende a eliminacao das organizacóes empresariais,
nem a extincao de sna participacao no cenário desportivo brasileiro. Os argnmentos aqni apresentados sao críti­
cas as organizacoes da producao e do trabalho como razáo de ser da vida hnmana.

É verdade qne ainda podem existem focos de lazer, ócio e diversáo em jogos realizados em campos de várzea.
Porém, sao casos qne se limitam a zonas periféricas e com ponca visibilidade no cenário nacional, e qne nao
atraem os olhares e os investimentos. Acredita-se qne este estndo relata a insercao e expansáo da lógica de
mercado nnm setor nnnca antes dominado por tal acáo instrnmenta1. A "niño invisível do mercado" está cada
vez mais visíve1. A empresa torna-se elemento central e as dimensóes snbstantivas da vida social sao snbstitní­
das por imperativos económicos e financeiros.

O estndo e a pesqnisa realizada sobre esse fenómeno social - a mercantilizacao do fntebol brasileiro - levam
sens autores a fazerem algnmas considcracóes.

No processo de construcáo social, há contradicóes, dilemas, rnpturas, inconsistencias, jogos de poder e a me­
diacáo de interesses, e nele, arranjos sociais sao constrnídos na interacáo entre as pessoas dentro de contextos
sociais. Dessa forma, admitir qne os indivídnos constroem significados implica admitir qne agem conforme sna
interpretacáo da realidade, e qne podem limitar on ampliar o escopo dos processos qne ocorrem nas organiza­
coes, nma vez qne as estrnturas refletem também valores e interesses. Portanto, passam a refletir também as re­
lacees de poder entre indivídnos e grnpos, levando a consideracao de qne as organizacóes devem ser entendidas
como instrnmentos de poder.

Estamos nnma sociedade em qne todas as esferas da vida social, e o próprio homem, estáo se tornando recursos
e mercadorias. O capital governa o nosso mnndo. Atividades snbstantivas como o desporto e a cnltura estáo
abandonando o sen caráter original: perde-se o lúdico e o livre; o qne nao tinha obrigatoriamente nm fim e nm
resnltado final, hoje é competicao e oportnnidade de negócios. Pergnnta-se entáo: como ocorrem as relacóes de
poder no contexto da apropriacao pelo mercado das instituicóes desportivas, na construcáo de sens valores on
em respostas as demandas da sociedade? Qnais as implicacóes institncionais e sociais da mercantilizacao do fn­
tebol de massas? Qnais o impacto social da apropriacao pelo mercado das instituicóes de lazer, da arte e da
cnltura? É possível o resgate da dimensño snbstantiva nas relacóes sociais e organizacionais e o retorno da cen­
tralidade do homem?

Este artigo nao tem respostas conclnsivas, mas tem como propósito inqnietar, gerar mal-estar e nao deixar qne
esses temas se naturalizem e adormecam na nossa consciencia deo investigadores e atores sociais.
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