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RESUMO

Esta tese, dividida em trés estudos, teve como objetivo analisar como as pressoes por desempe-
nho esportivo, as caracteristicas institucionais do ambiente e a legitimidade se relacionam com
as dificuldades financeiras dos clubes de futebol no Brasil. Para isso, utilizou uma amostra dos
clubes que participaram pelo menos uma vez na Série A do Campeonato Brasileiro entre 2011
e 2020 e variou conforme as especificagdes de cada estudo. No primeiro, baseando-se nas res-
postas estratégias as pressoes institucionais, foi analisada mudanga de treinadores como res-
posta estratégica ao desempenho esportivo insatisfatorio dos clubes de futebol brasileiros. Para
isso, o estudo contou com um levamento das trocas de treinadores entre 2011 ¢ 2019 para 34
clubes participantes da série A e entrevistas com 30 dirigentes, conselheiros e jornalistas espor-
tivos. Os dados apontam que a mudanga no comando técnico das equipes ¢ alta no Brasil, sendo
o principal motivo a demissao e que esta acontece porque os clubes operam em um ambiente
passional, imediatista, resultadista e permissivo. Neste cenario a demissdo ¢ uma solugao rapida
e simples para reduzir a pressdo sobre os dirigentes, sendo considerada uma pratica altamente
institucionalizada nos clubes. J4 o segundo estudo verificou as caracteristicas institucionais que
influenciam as dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasileiros. Utilizando uma amos-
tra de 28 clubes, foram testadas as hipdteses de que a relagdo entre custos operacionais e recei-
tas, o rebaixamento na temporada anterior, o diferencial de receitas e a rotatividade de treina-
dores influenciam positivamente a dificuldade financeira dos clubes brasileiros, enquanto o
acesso na temporada anterior influencia negativamente. A partir de um modelo de dados em
painel estimado por efeitos fixos, verificou-se que as dificuldades financeiras podem ser expli-
cadas pelos custos operacionais e pelo diferencial de receitas entre clubes campedes e de séries
distintas, apontando para indicios de insolvéncia nos clubes brasileiros. Por fim, usando o con-
ceito de legitimidade como um recurso necessario a sobrevivéncia, o terceiro estudo verificou
a associacao entre desempenho e legitimidade nos clubes de futebol brasileiros. Com o uso de
noticias publicadas entre 2017 e 2021 para 20 clubes e o uso da analise de sentimentos para
avaliar o tom das publicagdes, foi verificado que os niveis de desempenho esportivo e legitimi-
dade se relacionam, assim como para a visibilidade. Desta forma, os indicios sdo de que o de-
sempenho esportivo concede legitimidade aos clubes, fator que os mantém ativos ainda que
indicios de insolvéncia estejam presente em quase todos deles e que as decisdes tomadas em
prol dos resultados em campo serdo validadas pelo ambiente ainda que os custos financeiros
sejam altos. Este estudo defende que as dificuldades financeiras nao sdao apenas reflexos da ma
gestao dos clubes, mas também refletem uma estrutura que preconiza o risco financeiro e aceita
que os clubes gastem demais para competir. Como os clubes sdo legitimos em decorréncia da
sua importancia social, caso problemas acontegam, havera um grupo pronto para apoiar inde-
pendente dos custos econdmicos relacionados.

Palavras-chave: Caracteristicas Institucionais. Clubes de futebol. Desempenho Esportivo.

Desempenho Financeiro. Dificuldades Financeiras. Legitimidade.



ABSTRACT

This thesis, divided into three studies, aimed to analyze how the pressures for sports perfor-
mance, the characteristics of the institutional environment and legitimacy are related to finan-
cial difficulties in soccer teams in Brazil. To that, it was used a sample of clubs that participated,
at least once, in the Series A of the Brazilian Championship between 2011 and 2020, and it was
adapted according to the specifications of each study. The first study analyzed the change of
coaches as a strategic response to the unsatisfying sporting performance of Brazilian clubs. For
this, it was included a survey of the changes of coaches between 2011 and 2019 for 34 soccer
teams participating in the series A and interviews with 30 managers, advisers, and sports jour-
nalists. The data indicate that because of the passionate, immediate, result-oriented and permis-
sive environment, the change in the technical command of the teams is common in Brazil. In
this scenario, dismissal is a quick and simple solution to reduce the pressure on managers, being
considered a highly institutionalized practice. The second study checked the institutional char-
acteristics that influences the Brazilians teams financial difficulties. For that, 28 soccer teams
were analyzed. The hypotheses tested is that the proportion between operating costs and reve-
nues, relegation in the previous season, the result between revenues and costs, and the turnover
of coaches impacts positively the financial difficulties, while good results in previous seasons
have a negative impact on that. Based on a panel data model estimated by fixed effects, it was
found that the financial difficulties can be explained by revenue gap between successful teams
in different series, leading to indications of insolvency in the Brazilian clubs. Finally, using the
concept of legitimacy as a necessary source for survival, the third study verified the association
between performance and legitimacy. With the use of publications between 2017 and 2021 for
20 clubs, and the analysis of the feelings related to the tone of the publications, it was found
that the levels of sports performance and legitimacy are related, even as for visibility. In this
way, the indications are that the sporting performance ensure legitimacy to the teams, a factor
that keeps them active even though signs of insolvency are present in almost all of them. The
decisions taken in favor of the results on the field will be validated, even if the financial costs
are high. This study affirm that financial difficulties are not just a reflection of poor manage-
ment by clubs, but also reflect the acceptance of a risky financial structure. Even if financial
problems happens, considering their social importance, there will be a group ready to support
regardless of the related economic costs.

Keywords: Institutional Characteristics. Football clubs. Financial Difficulties. Legitimacy. Fi-
nancial Performance. Soccer teams. Sportive Performance.
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1INTRODUCAO

Quando chegou no Brasil em 1894, o futebol era visto como esporte de elite e atividade
recreativa visando a melhoria do corpo a partir do exercicio fisico e da competitividade. Sua
disseminag¢do pelo pais com a inser¢do da classe operaria nos jogos e a criacdo dos campos de
varzea colaborou para que regioes e cidades se identificassem afetivamente com os clubes. Isto
concedeu outro significado ao esporte, fazendo com que seu sucesso represente orgulho civico
e melhora da qualidade de vida dos cidadaos. Por acompanhar as mudangas ocorridas na soci-
edade, formar a identidade nacional e promover a igualdade social, o futebol representa um
sistema de comunicag@o de valores relacionados com os simbolos nacionais com importancia
social e politica, tornando-se parte da vida do brasileiro, uma paixao nacional e institui¢ao no
pais (Caldas, 1994; Carvalho et al., 2005; Curi, 2014; DaMatta, 1994, 2009; Garcia et al., 2014;
Gordon & Helal, 2001; Holanda, 2014).

Sob o enfoque da Teoria Institucional, instituicdes sdo regras, praticas, estruturas, ele-
mentos simbolicos, atividades sociais ou recursos materiais duradouros capazes de orientar es-
colhas, estabelecer normas econdmicas, politicas e interagdes sociais cotidianas e fornecer es-
tabilidade e significado a vida social. As instituicdes podem ser representadas por meio de ide-
ologias ou estados que caracterizam a ordem ou padrdo social, sendo reforgadas por mecanis-
mos de apoio e sistemas de valores socialmente compreendidos. As institui¢cdes servem para
explicar o mundo social porque sdo incorporadas a ordem social e direcionam o fluxo de vida,
situando-se em contextos especificos nos quais condicionam as agdes (Edwards et al., 2009;
Jepperson, 1991; Lawrence & Shadnam, 2008; Scott, 2008, 2011).

O futebol no Brasil ¢ considerado uma instituigdo porque surgiu e se fortaleceu con-
comitante ao desenvolvimento do pais como nagdo e acompanhou a tentativa de estabelecer a
democracia, sendo por vezes o veiculo que deu voz aos interesses da populagado e representando
a esperanca de dias melhores (DaMatta, 1994). Contudo, ainda que o futebol seja visto como
um elemento de identidade cultural, ¢ um fendmeno social que sofre mudancas e se tornou um
importante negdcio e setor econdmico devido o interesse global pelo esporte (Carvalho et al.,
2005; Maximo, 1999; Nakamura & Cerqueira, 2021; Schmidt et al., 2019).

Os numeros de registros da Fédération Internationale de Football Association (FIFA)
mostram esta importancia. Na temporada 2018/19, haviam 128.983 jogadores e 3.903 clubes

profissionais registrados nas 203 entidades associadas (FIFA, 2019). De 2011 a 2020, 66.789
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atletas foram transferidos e emprestados 133.225 vezes, com 8.264 clubes participando destas
transacdes e gastando USD 48,5 bilhdes com taxas de transferéncias (FIFA, 2021).

No Brasil, conforme a Confederacio Brasileira de Futebol (CBF, 2019)%, em 2018
havia 742 clubes, 22.177 atletas e 477 treinadores profissionais registrados. Ainda, a cadeia
produtiva do futebol brasileiro movimentou cerca de R$ 52,9 bilhoes, dos quais R$ 761 milhdes
foram de arrecadagdo em impostos ¢ R$ 3,34 bilhdes em salarios e encargos sociais, gerando
cerca de 156 mil empregos e respondendo por 0,72% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais
(Ernst & Young, 2019). Em 2020 foram registradas 2.870 negociagdes de atletas que represen-
taram cerca de R$ 2,5 bilhoes (CBF, 2021a). Também, entre 2011 e 2020 as receitas arrecada-
das pelos principais clubes brasileiros cresceram cerca de 140% (Ernst & Young, 2022).

Embora seja um negdcio e tenha importancia econdmica, verifica-se no Brasil proble-
mas economico-financeiros recorrentes e continuos nos clubes, como alto endividamento, exis-
téncia de passivo a descoberto, sucessivos déficits e gestao ineficiente dos recursos (Dantas et
al., 2016; Nakamura & Cerqueira, 2021; Oliveira & Borba, 2021). Entre 2012 ¢ 2014 a situagao
financeira era desfavordvel, com mais de 70% dos balangos apresentando déficit e 40% com
passivo a descoberto (Benin et al., 2019). Ja entre 2010 e 2018, 46% dos balangos dos clubes
das Séries A e B de 2017 apresentava passivo a descoberto e divida crescente (Oliveira & Borba,
2021). Entre 2010 e 2020, custos e despesas dos principais clubes aumentaram quase 55%, com
algumas equipes gastando mais com pessoal do que arrecadando. Além disso, entre 2012 e
2020, as dividas cresceram cerca de 150% (Grafietti & Di Caterina, 2021).

Apesar destes problemas, sdo raros os clubes que faliram no pais. Minatto (2020) cita
como exemplo o Icasa Esporte Clube (1998) que em 2002 foi reaberto com o nome de Associ-
acdo Desportiva Recreativa e Cultural Icasa, bem como o Grémio Esportivo Novorizontino
(1999) que em 2010 se tornou Grémio Novorizontino. Porém, ao observar as empresas de ou-
tros setores, decretar faléncia ¢ mais comum. Entre janeiro de 1991 e agosto de 2022, 75.960
empresas faliram no pais (SerasaExperian, 2022). Por isso € natural questionar por que clubes
reportando problemas financeiros ha anos nao decretam faléncia no Brasil.

Os motivos que podem explicar por que os casos de faléncia dos clubes sdo raros de-
correm da complexidade do negocio do futebol. O primeiro deles ¢ a importancia econdmica,

politica e social que os clubes possuem para suas comunidades e, por isso, produzem sentimento

2 Nio foram considerados os dados divulgados pela FIFA quanto ao niimero de clubes e atletas registrados, pois
ela apresenta os registros apenas das Séries A, B e C do Campeonato Brasileiro, Copa do Brasil, Copa Libertadores
e Copa Sudamericana.
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de orgulho civico e influenciam a percepgao subjetiva de qualidade de vida dos individuos.
Desta forma, seu desaparecimento poderia acarretar uma perda de bem-estar, o que faz com que
diferentes partes estejam aptas a os socorrer quando estdo em crise (Garcia et al., 2014).

Além disso, ainda que o desempenho esportivo reduza, ha torcedores acompanhando
e gerando receitas, a folha salarial pode ser ajustada e ha atletas com remuneragdo menor. Tam-
bém, como os governos valorizam a importancia do futebol para a comunidade, geralmente
fornecem crédito e perdoam dividas quando ha dificuldades financeiras (Gammelsater, 2010;
Prochazka et al., 2012; Storm & Nielsen, 2012; Szymanski, 2017). Ainda, no Brasil a maioria
dos clubes sdo associacdes sem fins lucrativos e estas, por entendimento legal, ndo realizam o
processo de recuperagdo e faléncia, salvo exce¢des (Hatanaka & Oliveira, 2021).

No futebol ¢ a concorréncia que traz lucros e a rivalidade entre equipes que motiva o
consumo dos torcedores, a atengdo da midia e o investimento dos patrocinadores, tornando as
receitas dependentes da competicao entre equipes. Diferente das relagdes entre empresas e con-
correntes, nos clubes e rivais ela se caracteriza pela dependéncia mutua, porque necessitam um
do outro para jogar, manter os campeonatos e sobreviver, pois, as receitas dependem da com-
peticdo. Quanto mais competitivo, maior sdao os lucros € a emogao envolvida, podendo impul-
sionar a arrecada¢ao quanto maior forem as chances de classificacdo ou titulo. Ainda, os clubes
sdo ativos culturais e sociais e os torcedores sdo os principais interessados, contribuindo com a
fidelidade e financeiramente para os manter ativos (Hamil et al., 2004; Madeiro, 2007; Neale,
1964; Plumley et al., 2021; Sloane, 1971, 2015; Sutherland & Haworth, 1986; Zimbalist, 2003).

Estas caracteristicas fazem da industria do futebol um cenério complexo. Por um lado,
os clubes s3o vistos como um ativo da comunidade devido a identificacao e tradigdes locais,
por outro, sao um importante negocio. Todavia, ndo sdo simplesmente empresas € ndo podem
ser estruturados movidos apenas pelo desejo de expandir ou proteger seu valor econdmico
(Kennedy & Kennedy, 2012; Miragaia et al., 2019). Por isso, mesmo quando os clubes tém uma
gestdao ineficiente (insolvéncia, elevado nivel de despesa, desempenho esportivo ruim), eles
continuam sendo apoiados pela torcida porque exercem um papel de interesse publico reconhe-
cido por um grupo social (Diez-Martin et al., 2017; Oliver, 1991), ou seja, sdo legitimos.

Na visdo institucional, a legitimidade se refere a aceitacdo de uma organizagao pelo
ambiente em que esta inserida, apoiada na percepc¢ao e no julgamento de que a entidade ¢ ade-
quada. Assim, para conquistar legitimidade, as organizagdes adotam regras, regulamentos e

investem em recursos, ou seja, incorporam as instituigdes para atender as demandas sociais
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porque a legitimidade aumenta as chances de sobrevivéncia (Deephouse, 1996, 2016;
DiMaggio & Powell, 1983; Sandhu, 2018; Suchman, 1995).

Ao considerar a importancia dos clubes para diferentes atores no campo do futebol e a
tendéncia de serem resgatados quando problemas financeiros surgem, ndo € incomum encontrar
clubes centendrios e endividados, principalmente no Brasil (Mdsca et al., 2009). A expectativa
de resgate faz com que eles busquem maximizar o desempenho em campo. Caso ndo obtenham
éxito, a probabilidade de inadimpléncia aumenta (Schmidt et al., 2019), porque, para conquistar
0 sucesso esportivo tendem a fazer investimentos além dos seus proprios recursos, pois clubes
bem-sucedidos se beneficiam de prémios por titulos e jogos internacionais, atraindo patrocina-
dores e espectadores (Carlsson-Wall et al., 2016).

Por isso, o desempenho esportivo se tornou uma institui¢ao no futebol e, quanto me-
lhor ele for, maior € a arrecadacao dos clubes, caso contrario, os recursos diminuem. Como nem
sempre o resultado em campo ¢ favoravel devido a estrutura de competi¢do (para um ganhar o
outro tem que perder), esta limitagcdo pode incentivar os dirigentes a buscar o sucesso esportivo
acima do orcamento. Assim, choques adversos e imprevisiveis na relagao entre desempenho e
atratividade e receitas e rebaixamento sao fenomenos capazes de levar os clubes a dificuldades
financeiras e, consequentemente, a insolvéncia, porque aqueles com baixo desempenho sofrem
com a deteriora¢do do potencial competitivo e financeiro (Szymanski & Weimar, 2019). Em
geral, uma organizagdo com dificuldades financeiras ¢ aquela que nao consegue pagar suas
obrigagdes ou, ainda, quando os faz ¢ com alguma dificuldade (Bae, 2012). Especificamente
no futebol, o termo remete a falta de dinheiro para arcar com as obrigagdes assumidas pelos
clubes (Beech et al., 2008; Szymanski, 2015).

Os clubes de futebol participam de uma industria muito particular, na qual a saude
financeira ¢ fundamental para o sucesso que ¢ traduzido em vitdrias e criam valor a partir do
desempenho esportivo (Galariotis et al., 2018), porque precisam mostrar congruéncia aos obje-
tivos do publico e fornecer imagem aceitavel para ter apoio e mobilizar recursos. Logo, parece
ser racional usar todos os recursos em busca do sucesso em campo, pois, cOmo as equipes ser-
vem de marcadores de identificagdo nas comunidades locais, as partes interessadas (torcedores,
midia, governo) desempenhem papel de suas apoiadoras (Storm & Nielsen, 2012).

Embora possam ser vistos como incompetentes do ponto de vista econdmico, ao con-
quistar o sucesso esportivo os clubes mostram conformidade as exigéncias dos stakeholders.
Assim, mesmo com dificuldades financeiras resta a eles operar como uma equipe de futebol

voltada aos resultados em campo porque possuem apoiadores a quem podem recorrer quando
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necessario. Por isso, os clubes sdo pressionados por desempenho esportivo pela torcida, midia,
governo e outros agentes do campo do futebol (Gammelseter, 2010; Irvine & Fortune, 2016).

Para responder a estas pressoes, os dirigentes geralmente tomam decisdes voltadas aos
resultados em campo, ignorando muitas vezes os impactos financeiros. Estas agdes tendem a
envolver a contrata¢do, venda e demissao de atletas. A contratagdo ¢ a maior despesa dos clu-
bes, enquanto a venda de atletas para gerar receitas pode implicar em redu¢do do desempenho
em campo, o que diminui os recursos. Assim, quando o resultado esportivo esta aquém do es-
perado, a decisdo mais comum ¢ a substituicao de treinadores, embora nem sempre seja efici-
ente do ponto de vista técnico (Baroncelli & Lago, 2006; Ferri et al., 2017; Galdino et al., 2020;
Hagen & Cunha, 2019; Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020).

Estas decisdes impactam nos custos e na arrecadacao, reduzindo a liquidez, aumen-
tando as dividas e a longo prazo podem levar as dificuldades financeiras, caso comum no Brasil,
onde pelo menos metade dos balangos exibia passivo a descoberto (Minatto & Borba, 2021;
Nascimento et al., 2015; Oliveira & Borba, 2021). Esta situacdo indica problemas financeiros
e foi verificada nos clubes alemaes (Szymanski & Weimar, 2019), checos (Prochazka et al.,
2012), espanhdis (Barajas & Rodriguez, 2010, 2013), franceses (Scelles et al., 2018), ingleses
(Buraimo et al., 2006; Lago et al., 2006) e noruegués (Jacobsen et al., 2021).

Estas particularidades revelam caracteristicas as quais o campo do futebol esta subme-
tido e este cenario empirico propicia estudar os principios da Teoria Institucional (Washington
& Patterson, 2011) porque ela sugere que as organizagdes operam em uma rede social e seus
comportamentos nao se limitam ao relacionamento didatico, pois ha uma for¢a motivadora por
tras de toda conduta que se baseia no que € aceito socialmente e ¢ incorporada nas instituigoes,
que recebem este status quando regras e conceitos sao estabelecidos nas organizagdes e deixam
de ser questionados (institucionalizagdo). Por isso, estruturas e praticas sdo adotadas indepen-
dente de sua eficiéncia (Lin & Sheu, 2012; Munir, 2020; Sandhu, 2018).

A Teoria Institucional considera os aspectos profundos e resistentes de uma estrutura
social ao analisar os processos, praticas e rotinas estabelecidos como diretrizes do comporta-
mento social. Por isso, investiga como os elementos sdo criados, difundidos, adotados e adap-
tados ao longo do tempo e como as diferentes propriedades destes elementos proporcionam
estabilidade e significado a vida social (Arakelian et al., 2020). Assim, contribui para entender
como o ambiente influencia o comportamento organizacional e, considerando a insolvéncia

como uma consequéncia estrutura institucional do futebol, esta pesquisa questiona: Como o
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ambiente institucional contribui para as dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasilei-
ros? Assim, o objetivo ¢ analisar como as pressdes por desempenho esportivo, as caracteristicas
institucionais do ambiente e a legitimidade se relacionam com as dificuldades financeiras dos

clubes de futebol no Brasil. Esta tese esta dividida em trés estudos a saber.

1.1 ESTUDO 1

Devido sua importancia para a arrecadagado, os clubes sdo pressionados por desempe-
nho esportivo (conquistar titulos, evitar rebaixamento, conquistar acesso, classificacdo para
competi¢des internacionais, entre outros). As pressdes impulsionam padrdes de interagdo e
adaptacdo, conhecidas como respostas estratégicas aos ambientes institucionais, porque nem
sempre sdo as mais eficientes e eficazes, mas necessarias para que os clubes sejam aceitos pelo
ambiente. Porém, nem sempre sdo adotadas de modo inconsciente, sendo que as entidades po-
dem utilizar de interesses pessoais para escolher a melhor forma de resposta (Garrett, 2004).
Por isso, Oliver (1991) estruturou estratégias e taticas para responder as pressdes institucionais
que variam de uma resposta mais passiva (aquiescéncia) a mais ativa (manipulacao) conforme
a natureza e o contexto em que estas pressdes sdo exercidas (antecedentes das respostas).

Nos clubes de futebol europeus as respostas comuns a pressao por desempenho espor-
tivo sdo a contratacdo e demissdo de atletas e treinadores, mesmo sem melhoria significativa
nos resultados a longo prazo. Estas a¢des, embora impliquem em aumento dos custos, mostram
que as equipes agem da forma que se espera delas e permitem conquistar legitimidade e apoio
social (Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020), fatores que podem manter os clubes mesmo
com dificuldades financeiras. Todavia, a literatura pouco discute o porqué de os dirigentes to-
marem estas decisdes e os possiveis impactos financeiros delas advindos.

Assim, sustentando-se nas respostas estratégicas as pressoes institucionais (Oliver,
1991) e, considerando que o Brasil € o pais que mais demite treinadores sem melhoria signifi-
cativa no desempenho esportivo ap6s sua substituicao (Galdino et al., 2020, 2022) o primeiro
estudo tem como objetivo analisar a mudancga de treinadores como resposta estratégica ao de-
sempenho esportivo insatisfatorio dos clubes de futebol brasileiros.

Utilizando um levantamento das trocas de treinadores entre 2011 e 2019 para 34 clubes
participantes da Série A do Campeonato Brasileiro no mesmo periodo e dados coletados a partir
de entrevistas com dirigentes, conselheiros e jornalistas esportivos baseado no estudo de Nissen
e Wagner (2020), este estudo identificou uma média de 70 trocas de treinadores por temporada,

sendo que o tempo médio de permanéncia no comando da equipe ¢ de 5 meses e 22 dois dias.
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Além disso, dos 635 contratos encerrados no periodo, 60% deles teve como motivo a demissao
do treinador, que geralmente acontece no segundo semestre.

Com base nas entrevistas realizadas, identificou-se que o ambiente do futebol brasi-
leiro ¢ considerado passional, imediatista, resultadista e permissivo, em que a demissao do trei-
nador frente aos resultados ruins ¢ vista como uma cultura, uma solu¢ao rapida e simples capaz
de reduzir a pressdo sobre os dirigentes e conceder mais tempo para trabalhar na recuperago
do desempenho. Por isso, pode ser considerada uma pratica altamente institucionalizada no

ambiente esportivo do Brasil.

1.2 ESTUDO 2

A comercializagdo e a globalizagdo do futebol impulsionaram a competitividade entre
os clubes e incentivaram o alto investimento em atletas (Lamertz et al., 2008), levando-os a
lidar com duas logicas institucionais (financeira e esportiva), pois, quanto mais dinheiro gasto
com atletas, maior ¢ a chance de sucesso esportivo e aumento da arrecadagdo. Assim, a questao
financeira pode ser preterida em func¢do da esportiva levando os clubes a problemas econdmico-
financeiros decorrentes do aumento da divida de curto prazo devido ao desequilibrio entre re-
ceitas e despesas (Barajas & Rodriguez, 2013; Scelles et al., 2018).

A literatura esportiva aponta que as caracteristicas e condi¢des estruturais do ambiente
institucional do futebol europeu, como o sistema de acesso e rebaixamento, diferencial de re-
ceitas, dependéncia de recursos, rivalidade, competitividade, apoio das partes interessadas e a
incerteza dos resultados imputam uma pressdo adicional aos clubes para maximizar vitérias.
Por isso, os problemas econdmico-financeiros podem ser explicados por esta estrutura, pois, ao
gastar mais do que arrecadam, os clubes aumentam as chances de vitdria e receitas, conquis-
tando vantagem quando comparado aqueles com restrigdes or¢amentarias mais rigidas (Alm &
Storm, 2019; Barajas & Rodriguez, 2013; Beech et al., 2010; Carlsson-Wall et al., 2016;
Miragaia et al., 2019; Szymanski & Weimar, 2019).

Assim, considerando o cendrio brasileiro, nos quais h4 concentragdo de receitas em
poucos clubes, dependéncia dos direitos de televisdo e vendas de atletas, diferencial de receitas
entre clubes de divisoes distintas do Campeonato Brasileiro (Ernst & Young, 2022; Grafietti &
Di Caterina, 2021; Minatto et al., 2019), importancia social, econdmica e politica dos clubes e
do esporte para os cidadaos (Carvalho et al., 2005; Curi, 2014; Garcia et al., 2014; Holanda,

2014) e problemas econdmico-financeiros recorrentes (Benin et al., 2019; Dantas et al., 2015;
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Grafietti & Di Caterina, 2021; Nakamura & Cerqueira, 2021; Oliveira & Borba, 2021), o se-
gundo estudo tem como objetivo verificar as caracteristicas institucionais que influenciam as
dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasileiros.

A partir de uma amostra de 28 clubes que participaram em pelo menos uma das edi¢des
da Série A entre 2011 e 2020 e que publicaram por pelo menos seis anos as demonstragdes
contabeis, este estudo testou as hipdteses de que a relagdo entre custos operacionais e receitas,
o rebaixamento na temporada anterior, o diferencial de receitas e a rotatividade de treinadores
influenciam positivamente a dificuldade financeira dos clubes brasileiros, enquanto o acesso na
temporada anterior influencia negativamente. Para isso, utilizou-se de um modelo de dados em
painel estimado por efeitos fixos, sendo a variavel dependente a dificuldade financeira opera-
cionalizada pela relacdo entre exigivel total e receita.

Os achados indicam que, em geral, os clubes brasileiros estdo passando por dificulda-
des financeiras, as quais sdo influenciadas significativamente pelos custos operacionais e pelo
diferencial de receita. A medida que os custos operacionais aumentam ou a receita diminui, ha
uma tendéncia de os clubes enfrentarem problemas na sua capacidade de pagamento. Todavia,
ao arrecadar uma parcela maior de recursos quando comparados a seus rivais, a incapacidade
de pagar suas obrigacdes tende a reduzir. Ainda, estes achados apresentam indicios de insol-

véncia nos clubes brasileiros.

1.3 ESTUDO 3

Como os clubes dependem da aprovacgao e apoio social, sao julgados por seu desem-
penho esportivo e pressionados pelos stakeholders para este fim. Ao atender as demandas das
partes interessadas, fortalecem as relagdes de cooperacao e se legitimam. Assim, ao incentivar
os gestores a assumir o risco financeiro pelo alto investimento em atletas para maximizar as
vitorias, o desempenho esportivo se tornou um mecanismo institucional legitimador que con-
tribui para as dificuldades financeiras dos clubes (Alm & Storm, 2019; Storm & Nielsen, 2012).

Logo, o importante ¢ o sucesso em campo e quanto melhor ele for, mais recursos e
apoio social os clubes recebem, sendo as a¢cdes em prol deste resultado validadas pelas partes
interessadas independentemente dos impactos financeiros. Ao conquistar legitimidade, quando
enfrentarem dificuldades financeiras, havera um grupo de interessados prontos para ajuda-los,
porque o ambiente apoia os clubes e mantém sua sobrevivéncia independente dos custos econo-

micos na tentativa de resgata-los, porque agiram da forma esperada (Storm & Nielsen, 2012).
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Portanto, usando o conceito de legitimidade como elemento necessario a sobrevivéncia
das organizagdes (Deephouse, 1996; Deephouse & Suchman, 2012) e considerando o Brasil no
qual sao comuns equipes centenarias a beira da faléncia (Grafietti, 2021; Mosca et al., 2009), o
terceiro estudo verifica a associagdao entre desempenho e legitimidade nos clubes de futebol
brasileiros, argumentando que quanto mais os niveis mais altos de desempenho em campo es-
tiverem de acordo com as expectativas do ambiente, os desafios a legitimidade serdo menores.

Para isto, foi utilizada uma amostra de 20 clubes com pelo menos uma participagdo na
Série A do Campeonato Brasileiro entre 2011 e 2020 e que também fizeram parte do levanta-
mento de Moneda (2022). A legitimidade dos clubes foi medida através do apoio ou desafios
concedidos pela midia esportiva, aqui traduzida nas noticias publicadas pelo GloboEsporte.com
entre 2017 ¢ 2021. A partir de uma analise de sentimento das noticias publicadas, foi calculado
o coeficiente de desequilibrio de Janis-Fadner que varia entre -1 e 1, indicando maior ou menor
nivel de legitimidade a partir da identificagdo das noticias favoraveis, desfavoraveis e neutras.

Ao todo foram analisadas 111.764 noticias e os resultados indicaram crescimento no
volume publicado, com destaque para as de cunho neutro e as que apresentam desafios a legi-
timidade dos clubes. Estes resultados podem refletir uma mudanga na postura editorial, maior
aten¢do do publico aos clubes, bem como o aumento da pressao exercida sobre eles. Além disso,
podem ser consequéncia também da maior exposi¢ao dos aspectos economico-financeiros dos
clubes, que, em sua maioria vém apresentando dificuldades ao longo dos anos.

Foi identificado que os altos niveis de desempenho esportivo estdo associados aos altos
niveis de legitimidade e visibilidade, enquanto clubes com desempenho em campo regular estao
associados a uma legitimidade ruim. No que tange aos aspectos econdmico-financeiros, niveis
otimos estdo associados a uma boa legitimidade e apresentam indicios de que estes aspectos
ndo sdo os unicos a explicarem a legitimidade dos clubes. A alta visibilidade estd associada
ainda a clubes solventes e grandes. Por fim, os resultados apontam para uma associagdo mais
forte entre niveis elevados desempenho esportivo e legitimidade ou visibilidade do que para o
econOmico-financeiro. Assim, reforcam-se as evidéncias de que o desempenho esportivo dos

clubes de futebol ¢ um mecanismo institucional capaz de conceder legitimidade.

1.4 MODELO TEORICO E JUSTIFICATIVAS

A interface dos trés estudos estd nas dificuldades financeiras como consequéncia da

resposta a pressao por desempenho esportivo satisfatorio em busca de legitimidade (Figura 1.1).
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Figura 1.1 — Modelo teodrico da tese
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Utiliza-se a Teoria Institucional para analisar as respostas e a adaptagao dos clubes aos
ambientes institucionais, sendo 1til para discutir como forcas institucionalizadas como o de-
sempenho esportivo fornecem orientacdo para o comportamento organizacional. Assim, de-
fende-se a tese de que as respostas a pressao esportiva para conquistar legitimidade, apoio social
e recursos € o ambiente institucional levam os clubes as dificuldades financeiras, as quais sdo
contestadas apenas quando o resultado em campo estd aquém das expectativas dos stakeholders.

Como a pesquisa institucional fornece subsidios para compreender a influéncia mutua
entre as organizagdes e seus ambientes, além de fornecer os meios para entender tendéncias de
praticas dentro de uma industria (Guth, 2016), este estudo contribui ao relacionar a Teoria Ins-
titucional e a gestao do esporte, identificando como o ambiente e as caracteristicas institucionais
impactam na gestdo e podem levar os clubes as dificuldades financeiras. Assim, contribui ao
discutir a natureza e a variedade das pressdes institucionais exercidas sobre os clubes, bem
como fornece diagndstico sobre os danos causados pela tomada de decisdo ndo planejada.

Como a Teoria Institucional permite explicar os mecanismos subjacentes e as estrutu-
ras cognitivas que influenciam a tomada de decis@o e os processos organizacionais €, COmo o0s
esportes fornecem um cendrio Unico para o estudo destas questdes devido a proeminéncia das

emocdes e identidades interconectadas (Nite & Edwards, 2021), ela ¢ utilizada para entender
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como o desempenho esportivo influencia a tomada de decisdo nos clubes e como eles equili-
bram as expectativas esportivas e financeiras, como fomentado por Jacobsen et al. (2021).

Por abordar um ambiente competitivo e de inseguranga financeira como o futebol bra-
sileiro, este estudo se torna relevante porque fornece conhecimento sobre o ambiente instituci-
onal, apontando que os problemas economico-financeiros sdo comuns nos clubes e aceitos pelo
ambiente, possibilitando entendimento dos fatores que determinam esta situagdo. Assim, justi-
fica-se porque, embora o futebol tenha importancia economica global, ha também preocupacao
com a gestao financeira e o consequente impacto na sociedade, fato que faz com que os clubes
tenham responsabilidade social de monitorar sua posi¢ao financeira (Miragaia et al., 2019).

Também, a literatura de gestdo esportiva nao considera a importancia das institui¢des
como fator importante para o desempenho (Dias & Rossi, 2017) e hé indicios de que o ambiente
institucional em que os clubes operam pode impactar no desempenho financeiro e esportivo (Di
Simone & Zanardi, 2020). Logo, identificar os fatores que favorecem a manutengdo dos pro-
blemas economico-financeiros, considerando os aspectos culturais envolvidos, ¢ crucial para a
sustentabilidade do futebol brasileiro (Gordon & Helal, 2001). Por isso, a Teoria Institucional
se insere neste estudo, porque contribui para entender como institui¢des, como o desempenho
esportivo, e praticas comumente aceitas, como a demissao de treinadores, moldam e explicam

o comportamento dos tomadores de decisdo enquanto buscam legitimidade.
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2 ESTUDO 1: POR QUE E PARA QUEM? UMA ANALISE DA ROTATIVIDADE DE
TREINADORES NO FUTEBOL BRASILEIRO

2.1 INTRODUCAO

A busca pela legitimidade faz com que as organizag¢des adotem praticas consideradas
adequadas e necessarias para melhorar sua imagem, fortalecendo seu apoio e assegurando sua
sobrevivéncia. Isto acontece porque os ambientes institucionais criam exigéncias € usar certos
elementos faz com que as empresas sejam capazes de responder a estas demandas, o que ¢
crucial para as organizagdes, pois elas serdo recompensadas por serem semelhantes aos pares,
embora ndo garanta que sejam tao eficientes quanto eles (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer &
Rowan, 1977; Oliver, 1991; Washington & Patterson, 2011).

O futebol representa um cendrio institucionalizado no qual a existéncia de diferentes
stakeholders com suas proprias expectativas dificulta a gestao dos clubes porque podem indicar
demanda conflitante (Evans et al., 2019; Lamertz et al., 2008; Sanchez et al., 2020; Washington
& Patterson, 2011). Os torcedores querem titulos, a midia abre espago para os de melhor de-
sempenho e os patrocinadores querem se associar as equipes bem-sucedidas. Embora os credo-
res queiram ser pagos, devido a popularidade do futebol, alguns podem optar por ndo tomar
medidas rigorosas contra os clubes para ndo se tornarem impopulares (Barajas & Rodriguez,
2010), fomentando a percepgao generalizada de que eles devem focar nas vitdrias em campo.

Embora o futebol seja uma atividade econdmica lucrativa, a competi¢do pressiona jo-
gadores, treinadores e dirigentes por resultados ruins, expectativas ndo atendidas, criticas da
torcida e da midia (Guerrero-Calderdn et al., 2021). Como os clubes precisam de apoio, tendem
a agir visando o desempenho esportivo para conquistar legitimidade (Carlsson-Wall et al., 2016;
Fernandez-Alles & Valle-Cabrera, 2006). Assim, enquanto os objetivos esportivos forem aten-
didos, os dirigentes estdo satisfeitos. Contudo, quando este cendrio muda, hd duas solugdes:
investimento em atletas e a troca do treinador (Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020).

O investimento em atletas ¢ um determinante das dificuldades financeiras dos clubes
europeus, porque geralmente se gasta mais do que o orcamento para contratar os melhores jo-
gadores para ser campeado ou escapar do rebaixamento (Beech et al., 2010; Carlsson-Wall et al.,
2016). J& os treinadores, como trabalham sob a pressdao da midia e da torcida, caso os resultados
fiquem aquém das expectativas, a tensdo para a demissdo pode aumentar (Koning, 2003). Isto
tornou a troca de técnico uma agdo comum no futebol e uma resposta tipica frente a uma crise

de desempenho (De Paola & Scoppa, 2012; Flores et al., 2012; Nissen & Wagner, 2020).
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Estudos sobre os efeitos da rotatividade de treinadores no desempenho das equipes
foram realizados na Alemanha (Frick et al., 2010), na Argentina (Flores et al., 2012), na Austria
(Wirl & Sagmeister, 2008), na Bélgica (Balduck, Prinzie, et al., 2010), no Brasil (Azevedo et
al., 2021; Galdino et al., 2020; Tozetto et al., 2019), na Espanha (Lago-Pefias, 2011), na Ho-
landa (Koning, 2003; van Ours & van Tuijl, 2016) na Inglaterra (Besters et al., 2016; Elaad et
al., 2018), na Italia (De Paola & Scoppa, 2012) e em Portugal (Maximiano, 2017).

Estas pesquisas apresentam evidéncias de que ndo ha melhora estatisticamente signi-
ficante no desempenho esportivo dos clubes apos a troca do técnico (Maximiano, 2017), embora
uma melhoria aparente no curto prazo seja percebida. Porém, como o nimero demissdes au-
mento nos ultimos anos, a literatura questiona os motivos que podem explicar a substitui¢ao
dos treinadores (Gammelsater, 2013). Como o desempenho costuma melhorar apds a substi-
tuicdo, embora ndo seja significativo, existe uma percepc¢ao de que a mudanca ¢ eficaz, porque
ha a expectativa de que um novo técnico seja capaz de motivar os jogadores e, com isso, me-
lhorar os resultados. Ou seja, o resultado ¢ facilmente observado e com isso, tem-se a sensagao
de que fazer algo mesmo sem efeito ¢ melhor do que ndo fazer nada (Besters et al., 2016;
Koning, 2003; Lago-Pefias, 2011; Maximiano, 2017; Wirl & Sagmeister, 2008).

Por isso, a mudanca do treinador esta mais relacionada com o intuito de agradar as
partes interessadas, como a midia e a torcida, que estao insatisfeitas com o desempenho e tirar
o foco das escolhas dos dirigentes e gestdes ruins (Balduck, Prinzie, et al., 2010; Flores et al.,
2012; Gammelseter, 2013; Maximiano, 2017; Wirl & Sagmeister, 2008). Assim, a demissao
dos treinadores se tornou frequente no futebol quando o desempenho esportivo € ruim porque
tende a reduzir a pressdo colocada sobre o clube (Wirl & Sagmeister, 2008).

Esta decisao pode ser uma resposta estratégica as demandas do ambiente, porque, se-
gundo a Teoria Institucional, as organizagdes adotam praticas, normas e rotinas comumente
aceitas em resposta as pressdes exercidas sobre elas para obter legitimidade (Fernandez-Alles
& Valle-Cabrera, 2006; Meyer & Rowan, 1977). Quando tomam uma decisdo baseada nas ex-
pectativas ambientais, as organizacodes estao respondendo as pressoes, as quais serdo mais ou
menos estratégicas conforme o grau de passividade na aceitagdo destas pressoes, porque depen-
dem do grau de concordancia da empresa com as exigéncias do ambiente e podem variar de
aquiescéncia (aceitar passivamente a pressao) a manipulacdao, quando a organizagdo tende a
mudar as demandas a seu favor (Clemens & Douglas, 2005; Oliver, 1991).

Neste sentido, os indicios sdo de que os clubes de futebol demitem os técnicos para

mostrar que de alguma forma agiram conforme o que ¢ esperado deles quando o desempenho
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esportivo esta abaixo das expectativas. Todavia, quando impulsionados apenas pelo insucesso
em campo, sem o devido planejamento, estas a¢cdes podem implicar em problemas financeiros,
principalmente para aqueles que ja enfrentam dificuldades, dado que os clubes precisam arcar
com rescisdes contratuais e custos para trazer novos colaboradores (Bell et al., 2013; Elaad et
al., 2018; Mallett & Lara-Bercial, 2016; van Ours & van Tuijl, 2016).

Além disso, no Brasil os indicios sdo de vulnerabilidade dos treinadores e énfase ex-
cessiva nos resultados de curto prazo para mediar as decisdes da gestao (Tozetto et al., 2019).
Estudos apontaram alta rotatividade de treinadores entre 2008 e 2018, tornando-se o pais com
o maior numero de demissodes (Azevedo et al., 2021; Galdino et al., 2020; Tozetto et al., 2019).
Por isso, a CBF em 2021 aprovou o limite de uma troca de técnico nos clubes da Série A, para
reduzir o nimero mudangas durante o campeonato e contribuir com projetos de longo prazo
(CBF, 2021b). Nas 38 rodadas da Série A, os 20 clubes participantes realizaram 21 troca de
treinadores, sendo o segundo menor nimero de mudangas de comando na histéria da competi-
¢do em pontos corridos (Murito & Maleson, 2021). Todavia, algumas destas trocas foram tra-
tadas como comum acordo e ndo demissao, o que pode decorrer da brecha no regulamento que
ndo impoe limites a demissao quando ela é consensual entre clube e treinador (Mattos, 2021).

Portanto, considerando a rotatividade de treinadores e a auséncia de efeitos significa-
tivos no desempenho em campo, este estudo tem como objetivo analisar a mudanga de treina-
dores como resposta estratégica ao desempenho esportivo insatisfatorio dos clubes de futebol
brasileiros. Para isso, utiliza-se a construgao tedrica de Oliver (1991) sobre respostas estratégi-
cas as pressoes institucionais para entender a decisdo de trocar um treinador no Brasil, qual o
tipo de estratégia e taticas utilizadas, as causas, o contexto e os interessados na demissao.

Galdino et al. (2020) apontam que o futebol brasileiro € um sistema politico, no qual
dirigentes tendem a se envolver em decisdes emocionais € apaixonadas para tentar atingir a
pontuacdo desejada a todo custo. Neste sentido, ao utilizar as respostas e taticas de Oliver
(1991), este estudo busca mostrar que os clubes cedem passivamente as pressdes esportivas
porque precisam agir conforme o que € esperado deles para obter apoio, recursos e prestigio,
fatores capazes de manté-los operando ainda que com dificuldades financeiras.

Nite e Edwards (2021) indicam que o trabalho institucional permite explicar os meca-
nismos subjacentes e as estruturas cognlitivas que influenciam a tomada de decisao e os pro-
cessos organizacionais. Por isso, a Teoria Institucional € usada neste estudo para entender como
o desempenho esportivo influencia a tomada de decisdo em demitir um treinador nos clubes de
futebol e explicar como e porque praticas tomadas como certas, como a demissdo de treinado-

res, moldam o comportamento dos dirigentes no Brasil.
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Além disso, Gammelsater (2013) indicava que a literatura sobre a rotatividade de trei-
nadores nos esportes era falha devido a escassez de estudos qualitativos que exploravam as
condigdes contextuais sob as quais os técnicos trabalham. Logo, ao compreender o contexto em
que as pressdes para a demissao surgem, quem sao 0s agentes que as exercem € a causas para
tal, este estudo amplia a literatura de gestao esportiva fornecendo um panorama sobre a demis-
sdo de treinadores como resposta a demanda por desempenho esportivo, ampliando a pesquisa
de Nissen e Wagner (2020) para um contexto no qual as evidéncias sao de que a demissao seja
uma pratica comumente aceita quando o resultado em campo estd aquém das expectativas.

Assim como no estudo de Flores et al. (2012), esta pesquisa procura identificar a exis-
téncia de uma cultura de demissdo, porque ela deve ser explicada em relagdo a outras razoes e
ndo pela melhoria esperada no desempenho da equipe, ja que os efeitos nos resultados sdo di-
vergentes (De Paola & Scoppa, 2012), explorando as especificidades do esporte no Brasil.
Ainda, o uso da Teoria Institucional na gestdo esportiva ¢ uma abordagem valiosa para o es-
porte, pois pode mostrar como as agdes dos atores envolvidos impactam diretamente as opera-
¢oes nos ambientes esportivos (Nite & Edwards, 2021), fato que este estudo busca mostrar.

Por fim, enquanto o estudo de Galdino et al. (2022) analisou a demissdo a partir da
percepcao dos proprios treinadores, esta pesquisa inova ao estudar o mesmo processo sob uma
visdo interna e externa aos clubes, entrevistando representantes das equipes e também jornalis-
tas esportivos. Assim, contribui para o entendimento do processo de demissdo de treinadores.
Adicionalmente, reforga a discussdo popular sobre as demissdes utilizando dados dos clubes e

as percepcdes dos envolvidos nos processos.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

2.2.1 O futebol brasileiro como instituicio

Sob o enfoque da Teoria Institucional, um campo organizacional pode ser definido
como organizagdes que, em conjunto, formam uma area reconhecida da vida e contemplam
fornecedores-chave, consumidores de recursos, agéncias reguladoras e outras organizacdes que
produzem servicos ou produtos (DiMaggio & Powell, 1983). Ou seja, ¢ um sistema de relagdes
entre diferentes atores nos quais as instituicdes operam e impulsionam a tomada de decisoes.

O futebol ¢ um campo organizacional institucionalizado no qual os clubes ocupam
uma posi¢do central em cenario com diferentes stakeholders que possuem seus proprios inte-

resses (Nissen, 2014, 2015) e ambos sdo considerados instituigdes (Cooper & Joyce, 2013;
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Morrow, 2013; Washington & Patterson, 2011). Todavia, para existir como uma institui¢ao, o
futebol deve desempenhar claro papel para a sociedade. Este € o caso do Brasil, pois se relaciona
com a capacidade de fornecer ao povo a experiéncia da vitoria e proporciona igualdade e justica
social porque as regras do jogo nao mudam e tornam todos iguais (DaMatta, 1994, 2009),

No Brasil, o futebol chegou em 1894, quando Charles Miller, ap6s retornar de Londres,
trouxe consigo uma bola e a experiencia para se praticar o esporte. Inicialmente, esta pratica foi
difundida pela cidade entre a elite, mas ndo caiu nas gragas da alta sociedade e, para manter as
disputas, foi necessario permitir a entrada de operarios para completar as equipes. Esta abertura
passou a significar garantia de emprego aos paulistanos (Caldas, 1994; Carvalho et al., 2005).

A insercdo da classe operaria e o surgimento dos campos de varzea mostram o inicio
da relacao entre esporte € comunidade, pois representava importante forma de socializa¢ao do
futebol, bem como a criacao de lagos afetivos e de identidade entre as pessoas, motivando-as a
se reunirem para ver as partidas e formando a base social dos clubes no Brasil (Carvalho et al.,
2005). Nesta época, o futebol era uma pratica amadora desenvolvida por associa¢des sem fins
lucrativos que visavam apenas a competicao e o lazer (Maia, 2021; Mattar, 2014).

Este cendrio se manteve até a década de 30, quando os jogadores se tornaram idolos
depois de representar a selecdo brasileira em torneios internacionais. Com isso, o futebol co-
mecou a ser praticado em espacos abertos o que permitia que as pessoas assistissem livremente
ao jogo. Devido a falta de estrutura para acomodar jogadores e torcedores, o futebol comegou
a ser popularizado no restante do pais com a criagdo de novos clubes, aumentando a rivalidade
entre eles e os associando as regides geograficas, o que resultou na formacao de novas identi-
dades e conectou os clubes a territorios (Holanda, 2014)

Quando uma cidade possui uma equipe competitiva em um esporte com importancia
econdmica e social como o futebol, tudo o que tem a ver com ele geralmente desempenha um
papel importante na vida de uma parcela significativa da populagdo. Assim, o sucesso de um
clube tem impactos importantes, porque o €xito valoriza a cidade e lhe concede prestigio ex-
terno, produzindo sentimento de orgulho civico ao aumentar a autoestima e ao influenciar a
percepgao subjetiva de qualidade de vida dos cidaddos (Garcia et al., 2014).

Enquanto a sociedade modificava seus valores e o Estado implantava uma politica in-
dustrial nacionalista, o futebol passou por mudancas, novos profissionais e recursos se tornaram
necessarios para disputar competigdes nacionais e as fungdes diretivas representavam retorno
politico capaz de conceder aos dirigentes prestigio social impar. Assim, apoiado na competiti-

vidade, o futebol passou a ser desenvolvido e a midia se tornou o principal financiador dos
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clubes, que alinhado ao seu poder de induzir a sociedade, tornou-se capaz de influenciar tam-
bém a decisao dos dirigentes (Carvalho et al., 2005).

O status amador do futebol se manteve até¢ 1933, quando a profissdo de jogador foi
instituida embora a gestao dos clubes assim se mantivesse. Neste processo, o futebol se tornou
um produto cultural no Brasil com importancia politica e social (DaMatta, 1994), porque acom-
panhou os periodos de transformacao do pais, que precisava de afirmagdo nacional, tornando-
se um esporte que representa a identidade nacional (Gordon & Helal, 2001; Guterman, 2009).

Por isso, Maximo (1999) aponta que a historia do futebol no Brasil pode ser dividida
em fases que refletem o que ele representa para a sociedade brasileira. Primeiro, um passatempo
quando da sua chegada no pais e a pratica pela elite brasileira. Depois, como elemento de inte-
gracao por envolver negros e operarios. Ja a paixdo popular foi surgindo aos poucos, principal-
mente apds a vitoria da sele¢do brasileira na final do Campeonato Brasileiro Sul-americano de
1919, enquanto o esporte como profissdo chegou em 1933. O futebol como meio de afirmagao
nacional foi caracterizado na década de 70, quando ganhar a copa do mundo deu ao pais status
de grande nagdo. Como instrumento politico, fundamentou-se no regime militar, quando os
clubes dos estados em que o partido do governo ia mal eram convidados para participar do
campeonato nacional para agradar o povo. J& o futebol como arte se relaciona com a hegemonia
da selecdo brasileira e a técnica apresentada pelos atletas, além da perspectiva de um negocio
milionario e global que possui representacdo impar na economia do Brasil.

A importancia dada ao futebol e aos clubes na formagao da identidade foi apontada
por Arakelian, Brito e Rosenthal (2020), ao afirmar que a paixao ¢ um elemento da identidade
individual transmitida por vinculos familiares, sendo cultural esperar que cada individuo tenha
amor pelo clube que representa sua regido. Por ser um simbolo da cultura, o futebol brasileiro
ndo pode ser visto apenas como esporte, mas como um jogo a servi¢o de um conjunto de valores
e relacdes sociais € uma institui¢do capaz de incorporar diversas esferas da vida social. Portanto,
¢ um instrumento de socializacdo e um complexo sistema de comunicacdo de valores que pro-
porciona uma relagdo mais intima com os simbolos nacionais, responsavel por conectar pessoas
e promover igualdade (DaMatta, 2009; Madeiro, 2007).

Neste cenario, ainda que o futebol tenha sido inventado pelos ingleses, chegado no
Brasil como um esporte de elite, os brasileiros o adotaram e se apaixonaram, tornando-o uma
instituicao devido a difusdo cultural, a promog¢ao de sentimentos de identidade individual e
coletiva na sociedade, porque, embora seja um negocio, ¢ também uma arte e envolve questdes

civeis basicas, identidade social e valores culturais (DaMatta, 1994).
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Theobald et al. (2020), ao entrevistarem torcedores brasileiros, identificaram que o
envolvimento com os clubes ¢ uma relagdo incondicional porque embora os sentimentos e emo-
¢Oes possam oscilar conforme o momento do clube, isto ndo afeta a paixdo nem o significado
que o time possui. Para os autores, isso acontece porque existe a percep¢ao de que os momentos
alegres proporcionados pelos clubes compensam os periodos de crise e insatisfagao.

Ainda, Garcia et al. (2014) apontam que, como os clubes possuem um valor simboélico
para o povo e fazem parte da historia e identidade da cidade, o desaparecimento de um clube
acarretaria uma perda de bem-estar e que por isso, existem individuos que se interessam pela
sua sobrevivéncia por acharem que outras pessoas deveriam ter a oportunidade de usufruir dos

beneficios decorrentes de sua existéncia.

2.2.2 O campo organizacional do futebol

O futebol ¢ um sistema interinstitucional que possui diversos stakeholders com de-
mandas proprias e que desempenham papel decisivo na producio e consumo do esporte € con-
tém logicas distintas e interconectadas que representam diferentes expectativas sobre como os
clubes devem agir (Figura 2.1). Logo, as decisdes gerenciais devem ser tomadas considerando
estas relagdes (Anagnostopoulos, 2011; Nissen, 2015; Senaux, 2008), mas se tornam complexas
devido a necessidade de projetar uma imagem capaz de agradar a todos (Lamertz et al., 2008).
Como para entender a conduta dos atores € necessario analisar como as instituigdes e 1ogicas

podem impactar no esporte, a Teoria Institucional ¢ usada (Morrow, 2013).

Figura 2.1 — Partes interessadas no contexto do futebol
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Anagnostopoulos (2011), Nissen (2015) e Senaux (2008).

No futebol o produto-chave sdo as partidas e, portanto, os clubes sdo institui¢des que

ocupam uma posi¢do central no campo, sendo que a maioria deles t€m como objetivo principal
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0 sucesso esportivo e as acdes realizadas serdo voltadas ao seu alcance, a logica vitoriosa. Outra
instituicao ¢ o mercado, no qual a l16gica predominante ¢ a orientacdo para o lucro. Ambas estdo
intrinsecamente relacionadas porque o lucro aumenta as chances de vitéria. A sociedade e o
Estado também sdo instituigdes neste campo, sendo que no primeiro se destaca a logica do
voluntarismo, enquanto no segundo a da regulamentagdo (Nissen, 2015).

As logicas e instituigdes no campo do futebol mostram como este ¢ um ambiente com-
plexo, com objetivos que nem sempre sao compativeis, compartilhados e defendidos pelos di-
ferentes stakeholders. Esta complexidade pode explicar o desempenho financeiro insatisfatorio
dos clubes, porque, geralmente, este resultado nao € o inico nem mesmo o objetivo dos princi-
pais interessados. Assim, alguns deles podem ser favorecidos as custas de outros sob ameaca a
sobrevivéncia da equipe a longo prazo (Senaux, 2008). Portanto, entender suas demandas ¢
crucial para compreender as a¢des tomadas pelos dirigentes.

A capacidade de mobilizagdo do futebol lhe concedeu importancia politica, tornando-
o decisivo em alguns casos para definir o humor dos eleitores (Guterman, 2009). Isto porque,
embora os governos locais e regionais fornecam subsidios aos clubes devido a sua representa-
tividade social e politica, as autoridades locais dependem das equipes porque se uma delas, por
exemplo, for rebaixada, enfrentar problemas financeiros ou jogar em outro estadio, toda a re-
gido sera afetada e pode ter impacto eleitoral significativo caso a sociedade entenda que nao
houve apoio suficiente (Senaux, 2008). Assim, ¢ natural que ajudem os clubes em fungdo de
questdes politicas e da pressdo da torcida, de forma que os dirigentes tendem a criar reivindi-
cacdes favoraveis para si (Anagnostopoulos, 2011).

No Brasil, apesar de diversas regulamentagdes que regem o esporte, os programas de
parcelamento de dividas e a capacidade do Governo em influenciar os clubes, seu auxilio na
gestdo ¢ fraco e o Governo ¢ visto como beneficiario do futebol (Mdsca et al., 2009). Na Europa,
antes do Financial Fair Play Regulations (FFPR) na Europa, os dirigentes esperavam que o
Estado ou investidores estivessem prontos para auxiliar o clube na cobertura dos gastos (Franck,
2018). Na Espanha, o financiamento ptblico ¢ um dos motivos que atenua a situacdo financeira
ruim dos clubes (Barajas & Rodriguez, 2010). Este apoio governamental se torna problematico
a medida que os custos deste apoio sdo transferidos para os contribuintes.

No Brasil, isto se relaciona com o risco moral que “[...] representa a condigao de tra-
tamento excepcional concedido pelo poder publico aos clubes, em fun¢do de suas enormes po-
pularidades, e do impacto notadamente negativo que a quebra empresarial de qualquer um des-

tes clubes populares poderia produzir na sociedade”. O Governo ¢ complacente porque nao
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impoe penalidades e fomenta as condigdes para o ndo pagamento de obrigagdes e endivida-
mento irresponsavel, o que geralmente ¢ valido para os clubes populares (Mattar, 2014, p. 114).

Ademais, os 6rgaos reguladores do esporte sdo os responsaveis pela organizacao e
imposicao das regras do jogo e, embora possam controlar as finangas dos clubes, nao tendem a
se envolver na sua gestdo (Senaux, 2008). Ainda que uma regulamentacdo financeira exista, a
maximizagao do resultado esportivo prevalece (Evans et al., 2019), pois o que importa € o su-
cesso das competicdes. No Brasil, por exemplo, a CBF se preocupa especificamente com o
desempenho esportivo das equipes e da selecao e as federagdes se limitam a organizar os cam-
peonatos estaduais (Arakelian et al., 2020; Mdsca et al., 2009).

A torcida, além de consumidor final do espetaculo esportivo, possui papel de apoia-
dora porque escolhe uma equipe ¢ demonstra interesse nela em troca de um resultado em campo
satisfatorio sob pena de reduzir sua participacao. Por isso, embora ndo comprometa a equipe
financeiramente no curto prazo, sua auséncia ¢ refletida no longo prazo em termos de receita
com bilheteria, direitos de televisdo e patrocinio. Assim, os torcedores t€m poder de expressar
suas reinvindicagdes, que sdo caracterizadas pela urgéncia, pois com alguns jogos consecutivos
com resultados ruins, exige uma rapida resposta dos dirigentes (Nissen, 2015; Senaux, 2008).

Isto porque o torcedor € o principal responsavel pela existéncia dos clubes (Caldas,
1994), principalmente no Brasil, onde a popularizagdo do esporte envolve essencialmente o
torcedor, o qual “[...] representa a paixao e o envolvimento do povo com o esporte, a ponto de
se tornar uma das primeiras bases identitdrias do Brasil visto do exterior” (Holanda, 2014, p.
16). Embora seja um consumidor, difere dos demais mercados pois a fidelizacdao do torcedor ¢
incondicional e mesmo com oscilagdes no consumo devido a insatisfagdo com o desempenho
do clube, o risco de perdé-lo para a concorréncia ¢ quase nulo. Assim, o interesse maior dos
torcedores € no resultado de campo independentemente do que acontece fora dele, ndo impor-
tando para a maioria deles a forma de gestdo do clube desde que os resultados esportivos sejam
atingidos. Isto fomenta “[...] a gestdo irresponsavel, que promove desequilibrio entre resultados
esportivos e resultados financeiros e de negdcios” (Mattar, 2014, p. 135).

Com relagdo a midia, deve-se prestar atencdo em suas exigéncias pois € uma impor-
tante fonte de recursos, possui capacidade de expressar qualquer exigéncia e tende a pressionar
os dirigentes por questdes relacionadas ao desempenho esportivo. J& os atletas, como existe um
mercado ativo de transferéncia, eles t€ém poder para barganhar e exercer pressao sobre os diri-
gentes afim de satisfazer suas demandas sob a ameaca de saida do clube, € possivel que os
gestores aceitem as pressdes para ndo perder o atleta e ser questionado por outras partes em

nome do futuro sucesso ou reputacao da equipe (Anagnostopoulos, 2011; Senaux, 2008).
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Assim, clubes e stakeholders estao emocionalmente ligados e o comportamento deles
¢ influenciado pelo desempenho em campo (Baxter et al., 2019). Neste cenario, os clubes en-
frentam uma pressao externa voltada ao sucesso esportivo e responder a ela se torna crucial
para os dirigentes, principalmente aqueles eleitos pelos socios do clube, tornando o desempenho
esportivo um mecanismo capaz de possibilitar a reeleicdo (Jacobsen et al., 2021). Isto incentiva
contratacdo e demissdes de atletas, as vezes ‘em pacote’ e alta rotatividade de treinadores, de
forma que as decisdes equivocadas podem acarretar custos aos clubes. No Brasil estas decisdes
podem ser potencializadas pelas lacunas estatutdrias, pois sao raros os estatutos que direcionam
e fiscalizam as responsabilidades por estas atividades (Oliveira et al., 2018).

De modo geral, as l6gicas do campo do futebol definem como as decisdes sao tomadas
e os clubes incorporam critérios, principalmente a énfase na vitoria, com o intuito de potencia-
lizar as perspectivas de sobrevivéncia na forma de apoio financeiro, porque agir como se espera
tem forte valor simbolico. Portanto, para se manterem atrativos, evitar sancdes econdmicas €
criticas publicas, os clubes precisam satisfazer os desejos dos interessados, resumidos nas vito-
rias em campo (Anagnostopoulos, 2011; Nissen, 2015).

Trabalhar por resultados financeiros em detrimento do esportivo pode afetar negativa-
mente a torcida, pois, ndo ser campeao e ter equilibrio financeiro contraria seus objetivos. Como
os torcedores sao impulsionados por sentimentos passionais, eles influenciam, mesmo que in-
diretamente, a tomada de decisao dos dirigentes (Mosca et al., 2009) porque afetam as receitas.
Assim, os dirigentes devem ceder em maior ou menor grau a pressdo exercida, porque uma
reduc¢do no desempenho esportivo gera efeitos negativos para torcedores e dirigentes, sendo
natural os incentivos para gastar demais (Anagnostopoulos, 2011; Franck, 2018).

Como comportamento dos atores no futebol ¢ influenciado pelo desempenho em
campo, a vontade e a alegria de vencer ¢ tao forte que os dirigentes se arriscam financeiramente
para alcancar este resultado porque ¢ esperado que os clubes ajam quando o desempenho ¢
diferente do desejado. Contudo, estas decisdes t€ém consequéncias e mesmo o bom desempenho
esportivo pode ser ruim financeiramente, porque ha pressao para altos investimentos para man-
ter o ciclo vitorioso (Baxter et al., 2019).

Assim, a logica esportiva e a financeira concorrem quando hé chances reais do clube
ser campedo, sendo a primeira preferida porque o sucesso esportivo ¢ uma condi¢do para o
sucesso financeiro. Caso o desempenho esportivo possa ser melhorado, decisdes precipitadas
que sacrificam o resultado financeiro podem ser feitas e sdo fomentadas por pressdes externas

de torcedores com desejo de vencer, pois o risco de redu¢do dos recursos ¢ menor do que na
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disputa do rebaixamento. Quando ha o risco de rebaixamento, as duas logicas ndo sdo concor-
rentes, porque vale renunciar o resultado financeiro de curto prazo, pois, a reducio dos recursos
¢ significativa com o rebaixamento. Logo, no curto prazo as consequéncias negativas sao com-
pensadas pelos ganhos financeiros de evitar o rebaixamento (Carlsson-Wall et al., 2016).
Assim, os riscos e incertezas tornam comum que os clubes dependam de agentes ex-
ternos para a tomada de decisdo eficaz e eficiente e quanto maior a recompensa, maior a pressao
esportiva, pois, ao atender as expectativas, fortalecem as relagdes de cooperagdo e isto pode
explicar sua sobrevivéncia mesmo com problemas financeiros. Logo, o resgate dos clubes nao
oferece incentivos para a reducdo dos gastos, mas o contrario, porque as expectativas de con-
seguir recursos para se sustentar podem encorajar o comportamento, as decisdes e as acdes
contraproducentes para a viabilidade financeira, fomentando os gastos e contribuindo para a
difusdo de estratégias invidveis (Jacobsen et al., 2021). Por isso, 0 sucesso esportivo se tornou
um mecanismo institucional que contribui para as dificuldades financeiras e a insolvéncia uma

consequéncia da estrutura institucional a qual os clubes estdo submetidos.

2.2.3 Respostas estratégicas as pressoes institucionais

A perspectiva institucional aborda que a sobrevivéncia das organizag¢des depende da
sua capacidade de convencer o publico de que merecem apoio e por isso tendem a observar e
se adaptar ao comportamento de seus pares como resposta as demandas ambientais (DiMaggio
& Powell, 1983; Storm & Thomsen, 2016). Ao incorporar praticas institucionalizadas, € possi-
vel obter legitimidade, recursos, estabilidade e maiores chances de sobrevivéncia (Fernandez-
Alles & Valle-Cabrera, 2006; Meyer & Rowan, 1977). Assim, as empresas acabam sendo es-
truturadas por pressoes institucionais exercidas por diferentes atores que influenciam na adogao
de normas e rotinas comumente aceitas no ambiente.

Estas pressdes tém sido propostas e encontradas como fatores determinantes da atua-
¢do conforme as normas e expectativas reguladas pelos agentes institucionais. Ir contra elas
leva a questionamentos sobre a legitimidade e pode afetar a capacidade de obter recursos e
apoio social, porque as empresas sio incapazes de produzir todos os recursos que precisam e se
tornam dependentes de fornecedores externos, os quais t€ém poder critico sobre elas e por isso
influenciam seu comportamento (Sotiriadou & Wicker, 2013).

Logo, as organizagdes sao limitadas pelas pressdes externas € seu comportamento €
impulsionado pela aceitagdo de valores e praticas institucionalizadas, sendo a conformidade util
para aumentar sua probabilidade de sobrevivéncia e, por isso, devem responder as demandas e

expectativas do ambiente (Meyer & Rowan, 1977; Oliver, 1991; Trendafilova et al., 2013). Ao
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escolher um curso de acdo, as empresas respondem as pressdes embora estas praticas nem sem-
pre sejam as mais eficientes e eficazes, mas necessarias para que as entidades sejam aceitas.

Neste contexto, a Teoria Institucional atenta para o impacto causal destas pressoes e
explica como a aquiescéncia passiva ao ambiente externo pode contribuir para a validade social
e sobrevivéncia de uma entidade, bem como mitos, significados e valores impulsionam o com-
portamento organizacional no contexto das pressdes externas (Oliver, 1991). Porém, as empre-
sas nem sempre adotam inconscientemente normas € regras para se conformar as pressoes am-
bientais, elas também utilizam de seus interesses pessoais (Garrett, 2004).

A medida que a forga das pressdes institucionais em um campo organizacional varia,
as entidades podem exibir diferentes estratégias para lidar com os distintos graus de pressao e
ter diversos interesses para ganhar legitimidade (Xiu et al., 2020). Neste sentido, Oliver (1991)
propds estratégias e taticas (Quadro 2.1) para identificar o possivel comportamento em resposta
as pressoes e expectativas institucionais. Assim, as empresas podem se comportar de maneiras
distintas em resposta ao ambiente, variando de conformidade passiva a resisténcia ativa em

fungdo da natureza e do contexto das pressoes.

Quadro 2.1 — Respostas estratégicas as pressdes institucionais

Estratégias Téaticas Exemplos
Habituar Seguir normas tidas como certas, invisiveis
Aquiescer Imitar Imitar modelos institucionais
Cumprir Obedecer as regras e aceitar as normas
Equilibrar Equilibrar as expectativas de varios agentes
Negociar Pacificar Conciliar e acomodar elementos institucionais
Barganhar Negociar com partes institucionais interessadas
Simular Disfargar a ndo conformidade
Evitar Atenuar Relaxar as ligac¢des institucionais
Escapar Mudar objetivos, atividades ou dominios
Afastar Ignorar normas e valores explicitos
Desafiar Provocar Contestar regras e requisitos
Atacar Atacar as fontes de pressdo institucional
Cooptar Aproximar-se de agentes influentes
Manipular Influenciar Moldar valores e critérios
Controlar Dominar agentes e processos institucionais

Fonte: Traduzido de Oliver (1991).

Aquiescer ¢ aceitar a pressdo e seguir as demandas institucionais, sendo a resposta
conforme o comportamento esperado € depende da inteng¢dao consciente de se conformar, do
grau de consciéncia dos processos institucionais e das expectativas de que a conformidade sera

autossuficiente para os interesses. Ao aquiescer as empresas seguem inconscientemente normas
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tidas como certas (habito), copiam os modelos bem-sucedidos (imita¢dao) ou aceitam conscien-
temente regras e normas (obediéncia). Esta ¢ a resposta mais comum em ambiente de alta pres-
sao institucional (Garrett, 2004; Lebelhuber & Greiling, 2021; Oliver, 1991; Xiu et al., 2020).

No futebol, principalmente o brasileiro, uma pratica habitual observada nos clubes ¢ a
demissdo de treinadores ap6s um periodo de resultados esportivos adversos (Galdino et al.,
2020; Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020). Ainda que se verifique a caracteristica habitual,
ela também pode estar relacionada a obediéncia, a medida que os dirigentes percebem que
agindo da forma que se espera, terdo apoio da torcida.

Quando as empresas identificam conflitos entre seus objetivos e as expectativas ambi-
entais e consideram que a conformidade ¢ inviavel, tentam ajeitar as pressdes enquanto nego-
ciam com os stakeholders, ou seja, cumprem parcialmente as demandas. Assim, as empresas
podem conciliar seus objetivos com as expectativas dos agentes que a pressionam (equilibrar),
aceitar parcialmente as demandas (pacificar) ou negociar as solugdes (barganhar) (Garrett,
2004; Lebelhuber & Greiling, 2021; Oliver, 1991; Soebbing & Mason, 2009; Xiu et al., 2020).

A barganha ¢ uma tatica mais ativa do que a pacificagdo e envolve os esfor¢os da
entidade para exigir algumas concessdes de um agente externo em suas demandas. Por exemplo,
um clube pode estar pressionado a demitir o treinador quando tem uma sequéncia de resultados
esportivos ruins, mas o mantém e contrata um jogador famoso que agrade seu publico. Assim,
aceita a demanda por melhora do desempenho, mas ndo age da forma habitual que ¢ a demissao.

A estratégia de evitar ocorre quando a organizagdo tenta impedir ou adiar a necessi-
dade de conformidade ao ambiente. Neste caso, as empresas tentam disfarcar a inconformidade
(simulacdo) e se difere da aquiescéncia no grau em que a conformidade ¢ aparente ou real, dado
que a aparéncia muitas vezes € suficiente para obter legitimidade. Também, as empresas podem
se distanciar dos agentes que exercem pressao (atenuar) ou ainda mudar seus objetivos e ativi-
dades para evita-las (escapar) (Garrett, 2004; Oliver, 1991; Soebbing & Mason, 2009).

A estratégia desafiadora € uma tentativa de resistir as normas e expectativas e tem mais
chances de ocorrer quando o custo € baixo, os interesses divergem substancialmente dos valores
externos, as organizagdes demonstram racionalidade ou suas proprias convicgdes € condutas
alternativas, ou ainda quando acredita que tem pouco a perder em relagdo aos agentes que a
julgam. Nesta estratégia as taticas sao ignorar explicitamente as pressoes (afastar), contestar
regras e requisitos que questionam a legitimidade (provocar) ou atacar as fontes de pressoes
(atacar) (Garrett, 2004; Lebelhuber & Greiling, 2021; Oliver, 1991; Soebbing & Mason, 2009).

Manipular ¢ a estratégia de resposta mais ativa as pressoes institucionais porque as

organizagdes procuram se unir aos principais atores do campo para interferir nas pressoes ou
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suas fontes (cooptar), buscam moldar as normas e valores (influenciar) ou estabelecem poder e
dominio sobre os atores que as exercem (controlar). Assim, controlar ¢ a resposta mais agres-
siva porque o objetivo ¢ dominar as fontes ou processos institucionais e tende a ser usada
quando as expectativas sdo pouco promovidas. Esta ¢ a resposta mais comum em ambientes
com fraca pressao institucional (Garrett, 2004; Lebelhuber & Greiling, 2021; Oliver, 1991;
Soebbing & Mason, 2009; Xiu et al., 2020).

Esta poderia ser a estratégia adotada por alguns clubes quando analisada a relagdo com
o Governo, pois ainda que este represente um agente capaz de pressionar as equipes, verifica-
se o contrario. Os dirigentes tendem utilizar o poder politico das entidades e a forca da torcida
para fazer reinvindicagdes a seu favor (Anagnostopoulos, 2011; Mdsca et al., 2009; Senaux,
2008). No Brasil, por exemplo, caso recente ¢ a articulagdo do Flamengo junto ao Governo
Federal para flexibilizar os direitos de transmissdo dos jogos (Mattos, 2020).

Todavia, ainda que as respostas estratégicas possam ser enquadradas na tipologia de
Oliver (1991), elas dependerao do porqué as pressdes estdo sendo exercidas (causas), quem as
esta exercendo (agentes), quais sdo as pressoes (contetido), como ou por que meios sao exerci-
das (controle) e onde ocorrem (contexto), conforme o Quadro 2.2. Isto porque a escolha entre
as estratégias depende do grau de concordancia da organizagcao com os objetivos tracados pelos
agentes institucionais que a pressionam e, por isso, podem utilizar mais de uma estratégia ou

tatica para responder as pressoes institucionais (Clemens & Douglas, 2005).

Quadro 2.2 — Antecedentes das respostas estratégicas

Fator . . = "
o . Pergunta de Pesquisa Dimensao Preditiva
Institucional
Por que a organizagao esta sendo pressio- o - .
d & sa P . Legitimidade ou aptiddo social
Causa nada a se conformar as regras ou expectati- a L ..
L Eficiéncia ou aptidao econdmica
vas institucionais?

Acentes Quem esta exercendo pressao institucional Multiplicidade de demandas constituintes

£ sobre a organizagdo? Dependéncia de constituintes institucionais

. .. S Consisténcia com os objetivos organizacionais
, A quais normas ou requisitos a organizagao O S ; i
Conteudo . . Restrigdes discricionarias impostas a organi-
estd sendo pressionada a se conformar? ~
zacao
Como ou por quais meios as pressoes insti- Coergdo ou aplicacdo legal
Controle L - . T L.
tucionais estdo sendo exercidas? Difusfo voluntéria de normas
Qual ¢ o contexto ambiental no qual as pres- Incerteza ambiental
Contexto . e ~ . o .
sOes institucionais estdo sendo exercidas? Interconectividade ambiental

Fonte: Traduzido de Oliver (1991).

A causa se refere ao conjunto de expectativas pretendidas que fundamentam pressoes
externas, enquanto os agentes sdo todos aqueles que impoem pressdao e podem influenciar as

acoes das empresas. Ja o contetudo se refere ao alinhamento das expectativas com os objetivos
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internos, enquanto o controle ¢ o meio pelo qual as pressdes sdo impostas, por forga de lei que
limita as expectativas culturais ou pela propagacdo voluntaria de uma expectativa ou pratica
institucional j& difundida em um campo organizacional. Por fim, o contexto se refere ao ambi-

ente institucional no qual a empresa exerce sua atividade (Oliver, 1991; Vejvar et al., 2018).

2.2.3.1 Demissdo do treinador como resposta estratégica no futebol

No futebol, o crescimento das receitas e dos custos com o pessoal foi acompanhado
pelo aumento da pressao por resultados esportivos no curto prazo. Como os clubes precisam de
recursos para melhorar o desempenho, as recompensas financeiras também imputam pressao
para o sucesso em campo (Flint et al., 2016; Wilson et al., 2020) e os clubes sdo movidos pelo
desejo de vencer e obter recursos, motivo pelo qual sobrevivem mesmo com problemas finan-
ceiros (Azevedo et al., 2021; Barros et al., 2015).

Como os clubes sdo julgados pelo desempenho em campo para atrair recursos, preci-
sam atender as expectativas das partes que tém poder para questionar e exigir que os dirigentes
ajam conforme seus interesses, incorporando elementos legitimados mesmo que ndo melhorem
sua eficiéncia, mas porque concedem legitimidade e recursos. Como consequéncia, o desempe-
nho se incorpora a uma complexa rede de interessados nos quais ganhar se torna um objetivo
comum unindo atores que tém influéncia nas decisdes quando o desempenho ¢ ruim (Baxter et
al., 2019; Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020).

Por isso, o futebol ¢ um ambiente em que as pressoes sao evidentes e respostas padroes
e automaticas ao mau desempenho sao necessarias, porque quando os clubes enfrentam desafios
e ha preocupagdes futuras se o desempenho atual continuar, os dirigentes verificam o ambiente
em busca de potenciais solu¢des. Contudo, dificilmente elas ajudam a melhorar o desempenho
e ndo reduzem a pressdo externa. Como o treinador ¢ crucial para a gestdo dos clubes, porque
ele assume decisOes estratégicas e operacionais que afetam o desempenho da equipe, treina e
motiva os atletas, escala os jogadores da partida, decide as taticas e estratégias, avalia acdes e
resultados para aplicar medidas corretivas se necessarias, ¢ comum a troca de comando quando
o desempenho ¢ ruim (De Paola & Scoppa, 2012; Koning, 2003; Maximiano, 2017).

Isto acontece porque a midia e torcida questionam a competéncia do técnico, culpando-
o pelos resultados. Assim, a demissao ¢ legitimada com o fracasso esportivo e a necessidade de
melhorar o desempenho, estabelecida como a solugdo gerencial preferida, uma resposta garan-
tida e aceita frente ao insucesso esportivo, tornando-se uma pratica institucionalizada (Flint et

al., 2016; Nissen, 2014, 2015, 2016; Nissen & Wagner, 2020; Wilson et al., 2020).
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A demissdo ocorre porque os dirigentes estdo cientes dos seus potenciais efeitos, pois
reduz a pressdo e dé espago para tentar melhorar o desempenho. Caso ndo melhore, existe a
crenga de que eles agiram de acordo com as expectativas e por isso manterao sua base de apoi-
adores que os apoiardo inclusive financeiramente. Logo, a demissdo pode ser vista como um
meio de neutralizar possiveis criticas aos clubes (Nissen, 2014) e representa uma estratégia para
apaziguar as relagdes com stakeholders frustrados e tirar a responsabilidade dos dirigentes pelo
baixo desempenho (De Paola & Scoppa, 2012).

Como a tendéncia € de que os treinadores sejam demitidos devido ao mau desempenho
em campo, pesquisas (Quadro 2.3) foram realizadas para estudar os efeitos da troca do técnico
no resultado. Os resultados apresentam evidéncias de que o desempenho das equipes melhora
de forma aparente no curto prazo, mas nao ¢ significante estatisticamente (Wirl & Sagmeister,
2008). Por isso, € suposto que uma troca de comando fornega estimulos para quebrar a sequén-
cia de resultados ruins, porque ele pode formar uma nova equipe e fortalecer incentivos aos
jogadores que precisam garantir um lugar no time e, em consequéncia, melhorar os resultados
(Koning, 2003; Lago-Penas, 2011; Wirl & Sagmeister, 2008).

Para Wilson et al. (2020), quando a troca de treinador ocorre no meio da temporada, ¢
simplesmente uma reacdo a uma série de resultados ruins e uma decisdo de curto prazo que
pode custar caro aos clubes. Para eles parece ndo haver 1dgica ou pensamento estratégico no
momento da decisdo, de forma que os dirigentes precisam considerar outros fatores além do
desempenho esportivo antes de demitir o treinador, que muitas vezes ocorre devido as criticas
na internet (Baxter et al., 2019) ou pelo foco excessivo da midia no desempenho (Nissen, 2015;
Nissen & Wagner, 2020). Ainda, os treinadores podem ser demitidos por conta de conflitos
internos com a diretoria, funciondrios do clube e atletas, sendo a troca o comando da equipe
pode ser justificada pela ideia de que demitir, mesmo sem efeitos significativos, ¢ melhor do
que nao fazer nada (van Ours & van Tuijl, 2016).

O futebol brasileiro ¢ um sistema politico no qual os dirigentes dos clubes tendem a se
envolver em decisdes emocionais e apaixonadas para tentar atingir a pontuagao desejada a todo
custo. Neste, as expectativas de desempenho tém papel importante nas decisdes de demissao e
contratacdo de técnicos, sendo a decisdo pautada em uma mentalidade de curto prazo, alimen-
tada por julgamentos subjetivos e pressoes externas, responsabilizando apenas o técnico pela

situagdo pela qual o time passa (Galdino et al., 2020).
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Quadro 2.3 — Estudos sobre rotatividade de treinadores

Saida volun-

Autores Pais Amostra taria versus Resultados
involuntaria
.. Os resultados indicaram que o desempenho da equipe nem sempre melhora apds a demissao
18 clubes participantes .. . o .
. Lo . . e, em alguns casos, foi identificado que o novo técnico tem desempenho pior do que seu
Koning (2003) Holanda da Primeira Liga Holan- Diferencia . . .
antecessor, embora algumas habilidades da equipe apresentaram melhorias. No entanto, como
desa (1993/94 ¢ 1997/98( oo . , ~ o .
as demissdes sdo frequentes, € provavel que ocorra por pressao da midia ou da torcida.
. Os resultados indicaram 52 trocas de treinadores durante a temporada e que um novo treinador
. . 20 clubes da Primeira . . . .
Wirl e Sagmeis- ‘ . . , i . | tende a melhorar o desempenho da equipe nas partidas em casa, mas piora nos jogos fora.
Austria Liga Austriaca (1994/95 | Nao diferencia . . . ~ .. .. I
ter (2008) ¢ 2003/04) Ainda assim, estes efeitos ndo estatisticamente significante. Contudo, a demissdo pode fazer
sentido por fornecer incentivos para que o treinador se esforce.
.. Os resultados indicaram uma melhoria aparente nos resultados no curto prazo, mas ndo ha
Clubes participantes da . .. . .. )
N efeitos significativos da rotatividade do treinador no desempenho em campo. Os achados
Balduck et al. o primeira, segunda e ter- o . Y g . ) .
(2010) Bélgica ceira divisio (1998/99 ¢ Nao diferencia | apontam que ¢ dificil que a maioria dos clubes apresente melhora imediata nos resultados
2002/03) apos a mudanga no meio da temporada, sendo verificado que os clubes que ndo trocaram o
treinador apresentaram melhora nos resultados ao longo da temporada.
Clubes participantes da
Balduck et al. i primeira divisdo do cam- I .| Os resultados indicaram 45 trocas de treinadores durante as sete temporadas, sendo que ha
Bélgica . Nao diferencia . . . .
(2010) peonato nacional um pequeno efeito do novo treinador na vantagem do time mandante e diferenca de gols.
(1998/99 e 2004/05)
Clubes participantes da Os resultados indicaram 276 trocas de treinadores durante as temporadas, sendo que a mu-
Lago-Penas primeira e segunda divi- I .| danga aconteceu ap6s a queda no desempenho. Ainda, os resultados melhoram apoés a troca
Espanha ~ . Nao diferencia A . .
(2011) sdo da Liga Espanhola no curto prazo, mas este efeito nio ¢ significativo no curto prazo. Para os autores, isto ¢ ex-
(1997/98 e 2006/07) plicado pelo efeito psicoldgico que a mudanga no comando tem sobre os jogadores.
Clubes participantes da Os resultados indicaram 87 trocas de treinadores no periodo, sendo que cerca de 37% das
De Paola e Iialia Série A do Campeonato Nio diferencia equipes mudaram o técnico por temporada e que esta mudanga é mais comum em clubes com
Scoppa (2012) Italiano (1997/98 e baixo desempenho. Além disso, foi verificado que ndo ha efeitos significativos no desempe-
2008/09) nho dos clubes ap6s a mudanga do treinador.
- Os resultados indicaram 420 rescisdes contratuais no periodo, com média de 21 demissdes
Clubes participantes da . . , , .
S . por temporada. Além disso, o desempenho do clube fora de casa apds a saida do treinador
Flores et al. . Primeira Divisdo do o . . . L
Argentina . Nao diferencia | ficou abaixo das expectativas, sendo que os resultados gerais ndo melhoraram. Os autores
(2012) Campeonato Argentino . ; . . . . .
concluem que a demissdo esté relacionada com a necessidade de os dirigentes agirem diante
(1986/87 € 2005/06) ~ ) .
da pressdo exercida do que pelos efeitos no resultado.
- Os resultados indicaram que o cargo de treinador € volatil e a fatores como a classificacdo do
. Clubes participantes da . : o1 .
Flint et al. Inelaterra Premier Lica Inglesa Niio diferencia clube e as suas expectativas precisam ser colocadas na analise da troca de treinadores. Os
(2014) & g4 ng autores identificaram 60 mudangas de comando no periodo, ndo diferenciando o motivo nem

(2003/04 € 2012/13)

0 momento em que a mudanga 0COITCU.
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Quadro 2.3 — Estudos sobre rotatividade de treinadores

Saida volun-

Autores Pais Amostra taria versus Resultados
involuntaria
.. Os resultados indicaram que, em média, as equipes melhoraram o desempenho com o novo
. 27 clubes participantes . .
Maximiano S . . treinador, mas que estes efeitos desaparecem quando comparados com os clubes que pode-
Portugal da Primeira Liga Diferencia . . . ~ . oo
(2017) (1990/00 & 2004/05) riam demitir o técnico, mas ndo o fizeram. Com isso, a autora aponta que a demissao ocorre
com frequéncia porque possui resultados facilmente observaveis.
Besters et al Clubes participantes da Os resultados indicaram 61 demissoes de técnicos e que, embora algumas mudangas no co-
’ Inglaterra Premier Liga Inglesa Diferencia mando da equipe sejam bem-sucedidas, em média, o desempenho ndo melhora apods a troca
(2016) g ga Ing quipe sej p p
(2000/01 ¢2014/15) do treinador. Portanto, ha outras razdes para efetuar a troca do comando da equipe.
van Ours e van Clubes participantes da Os resultados indicaram 42 demissdes no periodo, sendo que apds a troca, os clubes melho-
- Holanda Eredivisie (2000/01 e Diferencia ram o desempenho. O mesmo também foi verificado para os clubes que nédo trocaram o téc-
Tuijl (2016)
. 2013/2014) nico. Os autores concluem que a mudanga do treinador ndo melhora o resultado em campo.
Os resultados indicaram que o tempo médio de permanéncia de um treinador sob o comando
.. de um clube era de 16,50 rodadas do Campeonato Brasileiro da Série A, sendo que 26,30%
Tozetto et al. . Clubes participantes da . . . LT o o ~
Brasil . Nao diferencia | dos treinadores que iniciaram a competigdo nao foram demitidos. Os achados expdem a vul-
(2019) Série A (2012 e 2017) . . . . . A
nerabilidade dos treinadores e independem de sua experiencia anterior, pois ha énfase exces-
siva nos resultados de curto prazo para mediar as decisdes da gestdo dos clubes.
Os resultados indicaram que a permanéncia do treinador é determinada por um periodo de
Galdino et al. Brasil 41 clubes participantes Niio diferencia trés a quatro jogos com resultados negativos e que sdo necessarios, em média, sete jogos para
2020 da Série A (2003 € 2018 ue uma pequena melhoria seja observada no resultado apds a mudanga do técnico. No en-
q peq ) p
tanto, nenhum efeito positivo e estatisticamente significante no desempenho foi identificado.
Scelles e Llorca Franca Clubes participantes da Niio diferencia Os resultados indicaram que a troca do treinador pode ter impacto positivo no desempenho e
2020 ¢ League 1 (2000 ¢ 2016 ue por isso tende a ser uma op¢do na busca por solugdes para melhorar os resultados.
g que p P P p
Os resultados indicaram 225 mudangas, das quais 145 foram demissdes, sendo o Campeonato
Azevedo et al. Brasil 33 clubes participantes Diferencia Brasileiro a competigdo com mais trocas no mundo. As evidéncias sdo de que os resultados
(2021) da Série A (2009 ¢ 2017) melhoram apds a substituigdo, porém esta eficacia é apenas de curto prazo, sugerindo que o
desempenho se relaciona mais com o melhor planejamento do plantel e decisdes gerenciais.
43 clubes participantes Os resultados demonstraram que a permanéncia média dos treinadores no comando técnico
Galdino (2022) Brasil da Série A do Campeo- Niio diferencia dos clubes de futebol da Série A no Brasil ¢ de 65 dias e que a demissdo ocorre porque 0s

nato Brasileiro (2003 e
2020)

clubes sdo comandados por pessoas apaixonada preocupadas com a midia, sendo necessario
fornecer uma imagem e uma justificativa para ela sobre os treinadores.

Nota: Todas os estudos avaliaram as saidas voluntarias e involuntarias durante as temporadas, desconsiderando aquelas que ocorrem entre uma temporada e outra. Fonte:
Elaborado pela autora (2022).
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Neste sentido, a demissdo de treinadores pode ser entendida e explicada como uma
pratica constituida por atos simbdlicos e ritualizados para proporcionar aos dirigentes seguranga
ao invés de melhorar o desempenho. Logo, quando o resultado esportivo € ruim, a demissao ¢
uma forma de manter a hierarquia organizacional e, as vezes, trata-se de ato cerimonial no qual
0 objetivo ¢ obter legitimidade. Embora pare¢a uma agdo irracional, ¢ possivel que o clube
utilize dessa acdo para fornecer algum tipo de narrativa para mostrar que ele ¢ eficaz e legitimo.
Esse carater simbolico reside no fato de que os clubes valorizam a ado¢do a mitos validados de
racionalidade superior a eficiéncia em si (Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020).

Desta forma, os indicios sdo de que a demissao seja realizada para conceder legitimi-
dade aos dirigentes ao mostrar que eles agem conforme as expectativas, podendo ser uma es-
tratégia de aquiescéncia. Por ndo ter efeitos positivos, também pode ser uma tatica de simula-
¢do, na qual o clube anuncia a saida do treinador, agindo da forma esperada, disfarcando o
desempenho ruim e a qualidade do elenco. Esta variacdo na escolha das estratégias e taticas foi
apontada por Sotiriadou e Wicker (2013) ao identificar que a maioria dos clubes escolheu uma

forma passiva (aquiescer) ou menos ativa para responder as demandas.

2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.3.1 Populacio e Amostra

A populacio selecionada para este estudo compreende os clubes de futebol brasileiros,
sendo a amostra composta pelos 34 que participaram pelo menos uma edi¢ao da Série A do
Campeonato Brasileiro entre 2011 e 2020 (Tabela 2.1). Esta competi¢ao foi escolhida porque
contempla o maior nimero de clubes profissionais entre as Séries A, B, C e D e proporciona a
inser¢do nacional indicada por Morrow (2013) para estudar o futebol a partir de uma perspectiva

institucional em fung¢do dos aspectos culturais, histdricos e politicos envolvidos.

Tabela 2.1 — Composicao da amostra e participacdes no Campeonato Brasileiro (continua)

Divisio Participacées (2011-2020)
Clube Estado
2021 Série A SérieB Série C Série D
América Futebol Clube Minas Gerais A 3 7 0 0
Associagao Atlética Ponte Preta Sao Paulo B 5 5 0 0
Associagdo Chapecoense de Futebol Santa Catarina A 6 2 2 0
Associagdo Portuguesa de Desportos Sao Paulo D 2 2 2 1
Atlético Clube Goianiense Goias A 4 6 0 0
Avai Futebol Clube Santa Catarina B 4 6 0 0
Botafogo de Futebol e Regatas Rio de Janeiro B 9 1 0 0
Ceara Sporting Club Ceara A 4 6 0 0
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Tabela 2.1 — Composicdo da amostra e participacdes no Campeonato Brasileiro (continuagdo)

Clube Estado Divisio Participacées (2011-2020)

2021 Série A Série B Série C Série D
Centro Sportivo Alagoano Alagoas B 1 2 1 3
Club Athletico Paranaense Parana A 9 1 0 0
Club de Regatas Vasco da Gama Rio de Janeiro B 8 2 0 0
Clube Atlético Mineiro Minas Gerais A 10 0 0 0
Clube de Regatas do Flamengo Rio de Janeiro A 10 0 0 0
Clube Nautico Capibaribe Pernambuco B 2 6 2 0
Coritiba Foot Ball Club Parana B 8 2 0 0
Criciima Esporte Clube Santa Catarina C 2 7 1 0
Cruzeiro Esporte Clube Minas Gerais B 9 1 0 0
Esporte Clube Bahia Bahia A 8 2 0 0
Esporte Clube Vitoria Bahia B 5 5 0 0
Figueirense Futebol Clube Santa Catarina C 5 5 0 0
Fluminense Football Club Rio de Janeiro A 10 0 0 0
Fortaleza Esporte Clube Ceara A 2 1 7 0
Goias Esporte Clube Goias B 5 5 0 0
Grémio Foot-Ball Porto Alegrense Rio Grande do Sul A 10 0 0 0
Joinville Esporte Clube Santa Catarina D 1 4 3 2
Parana Clube Parana C 1 9 0 0
Red Bull Bragantino Séo Paulo A 1 7 2 0
Santa Cruz Futebol Clube Pernambuco C 1 3 5 1
Santos Futebol Clube S&o Paulo A 10 0 0 0
Sdo Paulo Futebol Clube S&o Paulo A 10 0 0 0
Sociedade Esportiva Palmeiras S&o Paulo A 9 1 0 0
Sport Club Corinthians Paulista S&o Paulo A 10 0 0 0
Sport Club do Recife Pernambuco A 7 3 0 0
Sport Club Internacional Rio Grande do Sul A 9 1 0 0

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

2.3.2 Procedimentos de coleta dos dados

Para analisar a demissao de treinadores como resposta estratégica ao desempenho es-
portivo insatisfatorio dos clubes de futebol brasileiros, este estudo se divide em duas etapas. A
primeira utilizou dados sobre as mudangas de técnicos nas temporadas de 2011 a 2019 e teve
como intuito fornecer um panorama da rotatividade de treinadores no Brasil.

Optou-se por ndo incluir 2020 na andlise por conta da paralisagdo dos jogos devido a
pandemia de COVID-19, pois, na tentativa de reduzir custos, alguns clubes acabaram demitindo
o treinador e ficando por periodo maior apenas com o auxiliar técnico/interino. Ainda, devido
ao periodo sem jogos, € possivel que as trocas de treinadores, considerando que os resultados
podem ser um dos fatores que influenciam este evento, tenham sido reduzidas, o que afetaria

estimativas como o tempo médio no comando e de contratagdo de um novo técnico.
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Foram consideradas as mudangas dentro e entre temporadas. Como no Brasil uma tem-
porada acontece dentro do ano civil, para cada clube ela foi definida como o periodo entre o
primeiro e o ultimo jogo no ano. Ressalta-se que, no caso da temporada 2019, foram conside-
radas as trocas no comando da equipe que aconteceram até o ultimo jogo de cada equipe. As
trocas que aconteceram entre o ultimo jogo e o ultimo dia do ano foram consideradas entre
temporada, desde que tenha sido o treinador do ultimo jogo da equipe.

Dados como idade, clube e inicio e fim do contrato foram coletados no Transfermarkt,
enquanto as informacgdes dos jogos em que eles estavam a frente das equipes, foram levantadas
no ogol.com.br. Ambas as plataformas compilam informagdes sobre o futebol brasileiro e mun-
dial, sendo o Transfermarkt wusado tanto em pesquisas nacionais quanto internacionais
(Alaminos & Fernandez, 2019; Bell et al., 2013; Carin, 2019; Scelles & Llorca, 2020), enquanto
ogol.com.br ¢ utilizado nos estudos com foco em clubes brasileiros (Minatto, 2020). No que
tange as informagdes sobre os jogos, foram coletados somente aqueles que envolviam a pri-
meira divisdo das competi¢des estaduais, Campeonato Brasileiro (todas as séries), Copa do
Brasil, Copa do Nordeste, Copa Libertadores, Sudamericana e Mundial de Clubes.

Como dados oficiais do futebol brasileiro nao estao disponiveis de forma estruturada,
este estudo realizou a coleta dados nao estruturados da web (web scrapping) com auxilio do
software R (pacotes tidyverse, lubridate, purr e rvest) e por isso foi necessario aplicar rotinas
para verificar a consisténcia e fidedignidade dos dados levantados, como no estudo de Azevedo
et al. (2021). Nesta etapa, foram utilizados os dados fornecidos pelo GloboEsporte.com
(Maniaudet & Maleson, 2022) sobre técnicos e interinos desde 2003°, apresentando as datas de
inicio e fim de contrato para confrontar com aqueles obtidos via Transfermarkt.

Nos casos em que as datas divergiam, foram consultadas as fichas dos dois primeiros
e dois ultimos jogos do periodo do contrato do técnico, para identificar quem estava no comando
da equipe. De forma completar, foram feitas buscas no Google para identificar as datas de inicio
e fim do contrato. Durante esta etapa da coleta, sempre que alguma divergéncia surgia, as fichas
de jogo eram consultadas para sanar quaisquer duvidas.

Assim, quando fora do periodo da contratagdo, os técnicos foram desvinculados da-

quela partida. Caso estivesse dentro do periodo de permanéncia do treinador no clube, mas a

3 Foram levantadas as informagdes dos 28 clubes que mais participaram da Série A do Campeonato Brasileiro
desde 2003, inicio da era de pontos corridos: América-MG, Atlético-MG, Athletico-PR, Avai, Bahia, Botafogo,
Ceara, Chapecoense, Corinthians, Coritiba, Cruzeiro, Figueirense, Flamengo, Fluminense, Fortaleza, Goias, Gré-
mio, Internacional, Nautico, Palmeiras, Parana, Ponte Preta, Santa Cruz, Santos, Sdo Paulo, Sport, Vasco e Vitoria.


https://d.docs.live.net/c9b5c2a1bdcbcec9/UFSC/Doutorado/Projeto%20Tese/ogol.com.br
https://d.docs.live.net/c9b5c2a1bdcbcec9/UFSC/Doutorado/Projeto%20Tese/ogol.com.br
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partida designada ao comando de outra pessoa, esta foi ajustada e vinculada ao treinador em
exercicio, conforme exemplo do Quadro 2.4. Contudo, ressalta-se que em alguns casos o trei-
nador foi contratado em uma data, mas por ainda nao ter sido apresentado oficialmente ou trei-
nado a equipe, ele ndo comandou o time na partida seguinte ao antincio da sua contratacao e

sim, um técnico interino. Desta forma, ele ndo foi alocado como técnico naquela partida.

Quadro 2.4 — Exemplo do ajuste entre treinadores e jogos comandados

Técnico Data de Admissao Data de Demissiao Data do Jogo Data do Jogo
José da Silva 21/03/2015 14/05/2017 22/,04/20.15 ,17./05/2017.
José da Silva Técnico Interino

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Cabe ressaltar que foram considerados interinos os técnicos que comandaram as equi-
pes no momento de transicdo (geralmente auxiliar técnico ou técnico das categorias de base)
entre os treinadores oficiais contratados, conforme as informagdes disponibilizadas no Globo-
Esporte.com (Maniaudet & Maleson, 2022). Quando o dado ndo estava contemplado nesta base,
utilizou-se a mesma metodologia de Murito e Maleson (2021), sendo considerados interinos os
técnicos que estiveram no comando da equipe por menos de dois meses ou nove jogos € a
confirmagdo com os dados divulgados na midia esportiva.

Além disso, foi identificado em alguns casos que o técnico no comando da equipe
durante alguns campeonatos estaduais nao era o técnico efetivo do clube, porque a disputa era
realizada pela equipe sub-23. Logo, os técnicos atrelados a estes jogos foram considerados
como interinos. Ja para os técnicos que iniciaram um periodo sob o comando da equipe como
interinos e posteriormente foram efetivados no cargo, este foi considerado como efetivo desde
0 primeiro jogo em que esteve a frente da equipe.

Ap6s a definigdo dos técnicos efetivos e interinos foi realizada a identificacdo dos mo-
tivos pelos quais os treinadores foram substituidos. Inicialmente foi utilizada a base disponibi-
lizada por Azevedo et al. (2021), que contemplava os motivos para a troca do comando durante
a disputa do Campeonato Brasileiro da Série A. Assim, para contemplar todas as trocas durante
a temporada, procedeu-se a busca destas informacdes no Google, dando preferéncia as noticias
publicadas nos websites dos clubes, GloboEsporte.com, ESPN, Uol Esportes, Placar, Estadao,
Folha, Lance e Fox Sports (Galdino et al., 2020).

A Figura 2.2 apresenta o resumo do processo de obtengdo dos dados sobre rotatividade
dos treinadores desde a coleta a partir da técnica de web scrapping até a identificagdo dos mo-

tivos que levaram as trocas de comando nos clubes analisados.
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Figura 2.2 — Processo de coleta dos dados sobre rotatividade dos treinadores
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Visando identificar o contexto da pressdo esportiva, quem e como ela ¢ exercida, en-
tender o cenario das demissdes de treinadores no Brasil e identificar se ¢ uma pratica comu-
mente aceita frente ao desempenho esportivo ruim, este estudo foi embasado em Nissen e Wag-
ner (2020), utilizando a abordagem de pesquisa qualitativa com coleta de dados a partir de
entrevistas semiestruturadas. Foram selecionados dois grupos de atores, sendo o publico-alvo
os clubes (Baxter et al., 2019; Nissen & Wagner, 2020) e a imprensa, contemplando jornalistas
esportivos e de negocios do esporte (Arakelian et al., 2020).

Os dirigentes sao os representantes dos clubes e os primeiros a ganhar atengao da midia
quando os resultados s@o ruins (Carter, 2007). Eles interpretam e criam significados a partir do
ambiente e a coleta de informacdes diretamente com eles permite compreender como certas
decisdes sao tomadas (Nissen, 2015), porque precisam estar atentos ao ambiente e cientes das
forgas as quais estdo submetidos, desenvolvendo estratégias para enfrentd-las (Trendafilova et
al., 2013). O publico-alvo foram os diretores de futebol em fun¢do das pressdes sofridas, pois
precisam contratar e formar um time capaz de proporcionar bons resultados esportivos, sendo
que o fracasso de um clube pode ser associado a sua incapacidade de montar uma equipe e
comissao técnica de qualidade. Todavia, em fung¢do da dificuldade de acesso a estes individuos,
a coleta de dados ocorreu também com representantes do departamento contabil/financeiro,
conselho deliberativo e ex dirigentes que ainda estdo envolvidos com os clubes.

Ja a escolha da midia esportiva se deve pela fonte importante de recursos que ¢ e sua
capacidade de pressionar os dirigentes, principalmente quanto ao desempenho esportivo
(Anagnostopoulos, 2011; Senaux, 2008), pois, para um clube se manter atraente ele deve prestar
atencdo no ambiente externo e, considerando que a opinido publica sobre o futebol ¢ relevante,
os dirigentes devem se esforcar para se comunicar com seus stakeholders (Nissen, 2015). Neste

sentido, a midia se torna ainda mais importante porque ¢ fonte de informagao, comunicacao e
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formadora de opinido. Com isso, ao obter sua visdo € possivel ter conhecimento amplo do con-
texto em que a pressdo esportiva surge e ¢ exercida, bem como permite triangular informagdes
para melhorar a compreensao do objeto estudado (Peachey et al., 2011; Trendafilova et al.,
2013) e fornece maior validade e confiabilidade ao estudo.

O roteiro da entrevista foi adaptado essencialmente de Nissen ¢ Wagner (2020), que
estudaram o contexto institucional no qual a demissdo de técnicos nos clubes dinamarqueses
acontecia e identificaram as pressoes exercidas para tal. Apos a revisdo da literatura sobre Te-
oria Institucional, respostas estratégicas e gestdo esportiva em clubes de futebol, os estudos de
Baxter et al. (2019), Oliver (1991) e Sotiriadou e Wicker (2013) auxiliaram na adaptagdo do
roteiro. Baxter et al. (2019) aborda o contexto da paixdo em um clube de futebol sueco e busca
captar a percepcao dos entrevistados da relagdo entre desempenho financeiro e esportivo, en-
quanto Sotiriadou e Wicker (2013) analisaram como clubes esportivos australianos respondiam
aos processos envolvidos na busca de subsidio governamental. J& Oliver (1991) fornece a base
para entender os antecedentes e as respostas as pressoes institucionais.

Como os estudos de base foram aplicados exclusivamente com os dirigentes dos clubes
de futebol, algumas adaptacdes para entrevistar os jornalistas foram necessarias para obter opi-
nido externa. Inicialmente foi elaborado o roteiro de entrevista com 14 e 12 questdes para diri-
gentes e jornalistas, respectivamente. As diferengas estavam no pedido de relato objetivo da
experiéncia no futebol profissional e quais as principais atividades realizadas nesta fun¢ao. Para
este grupo também foi solicitado que apontassem quais as situagdes em que o clube era pressi-
onado a demitir o treinador, enquanto para os jornalistas foi questionado sobre os problemas
percebidos que os clubes tinham quando o desempenho esportivo ndo atendia as expectativas.
Nas demais questdes o texto e o conteudo permaneciam iguais entre 0s grupos.

Ap0s a estruturacdo da primeira versao do roteiro de entrevista, foram realizados os
pré-testes para verificar a adequacao, capacidade de captar aquilo que estava proposto e enten-
dimento dos entrevistados quanto as perguntas. Esta primeira etapa foi realizada entre os dias
30 de setembro de 2021 e 04 de outubro de 2021 com especialistas no tema (Quadro 2.5). A
escolha dos especialistas foi por conveniéncia devido sua atuacdo nos clubes de futebol e na
midia esportiva. Todos tinham formagao no ensino superior e experiéncia minima de cinco anos
no futebol profissional. As entrevistas foram realizadas via plataforma Google Meet, sendo gra-
vadas e posteriormente transcritas para avaliacdo da adequacdo das questdes e duraram, em
média 30 minutos, considerando a realiza¢do das perguntas e a opinido dos entrevistados, criti-

cas e possiveis melhorias no roteiro.
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Quadro 2.5 — Caracterizacdo dos entrevistados nas etapas de pré-teste

Data Id Etapa Caracterizacio
Possui formagao em Jornalismo, trabalhou como gestor esportivo, bem
30/09/2021 | Pré-teste 1 1 como foi gerente de futebol por cinco anos e meio em dois clubes brasi-

leiros. Atualmente € jornalista esportivo.

Possui formagdo em Administragdo e Direito, foi superintende adminis-
04/10/2021 Pré-teste 2 1 trativo em dois clubes brasileiros, exercendo esta fungdo por sete anos,
sendo seis meses a frente do departamento de futebol como diretor.
Possui formagdo nas areas de Negocios e Direto, ¢ professor e diretor
15/10/2021 | Pré-teste 3 2 estatutario do departamento de auditoria interna de um clube, no qual
atua ha sete anos.

Fonte: Elaborada pela autora (2022)

Apbs a primeira etapa do pré-teste, verificou-se que, embora as questoes fossem ade-
quadas, capazes de captar aquilo que estavam propondo e coerentes com a literatura, foram
necessarios ajustes para evitar respostas cruzadas, algumas palavras foram trocadas para me-
lhorar a compreensdo e a ordem das questdes foi alterada. Uma nova rodada de pré-teste foi
realizada apenas com os clubes devido a dificuldade de retorno dos jornalistas esportivos. Nesta
etapa, o roteiro aplicado aos clubes foi novamente alterado em funcdo das sugestdes do entre-
vistado. Ja o roteiro aplicado aos jornalistas, apesar de ndo ter uma segunda rodada de pré-teste,
foi ajustado para ficar o mais proximo das perguntas realizadas aos clubes, porque as sugestoes
do entrevistado na segunda rodada recairam sobre perguntas que também estavam neste roteiro.

Ainda, quando das trés primeiras entrevistas com os jornalistas na fase de coleta de
dados, verificou-se a necessidade de excluir duas perguntas que tiveram respostas cruzadas e
estavam relacionadas com respostas dos gestores dos clubes e ndo com a opinido da midia es-
portiva. A Figura 2.3 apresenta o processo de elaboracao do roteiro de entrevista A versao final

do roteiro esta apresentada no Apéndice A para os clubes e no Apéndice B para os jornalistas.

Figura 2.3 — Processo de elaboragdo do roteiro de entrevista

Versio 1 Adigdes Versdo 2 Adigdes Versdo Final
(3 questdes) (1 questio)

Clubes Clubes Clubes
(14 perguntas) (15 perguntas) (13 perguntas)
Exclusdes Excluses
(2 questdes) (3 questdes)

Adicdes Adigdes
(1 questdes) (1 questio)

Imprensa Imprensa Imprensa
(12 perguntas) (12 perguntas) (9 perguntas)
Exclusdes Exclusdes
(1 questio) (4 questdes)

Pre-teste 1 Pre-teste 2

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Foram feitos os contatos com os clubes (Tabela 2.1) para os convidar a participar da
pesquisa (13 de outubro de 2021), por e-mail ou via website. Como o retorno foi baixo, proce-
deu-se a amostragem bola de nove a partir dos entrevistados no pré-teste. Quanto aos jornalis-
tas, foram selecionados a partir do estudo de Arakelian et al. (2020) e durante a pesquisa outros
nomes foram elencados devido suas colunas ¢ atuagdo no twitter sobre o futebol brasileiro.
Estes foram contatados via twitter ou e-mail quando disponivel, contudo, devido ao baixo re-

torno, a amostragem bola de neve também foi necessaria (Figura 2.4).

Figura 2.4 — Sele¢do dos entrevistados

| Préteste 1 | ¢ EOL E02 &b E.—r E25
1 I ' = e -
i (imprensa) | i (clobe) (clube) i (imprensa) | (imprensa)
[ Préteste 2 | E03 e
(clube) (clube) PooEe
................ e
_______________ ~E07 T Eos
TR (imprensa) | (clwbe) |
| (imprensa) | ~E09 FER
(imprensa) | (imprensa) |
E29 TEIRTT
(imprensa) i (imprensa) |
E10 El2 E24 E13
(imprensa) (imprensa) (imprensa) i (imprensa) |

El4 E1l5 E26 E27
(clube) {clube) (imprensa) (clube)
Els E23
(clube) {clube)
EI2 E28

(clube) (clube) Entrevistados indicados por outros Entrevistados I:l

-

Entrevistados selecionados pela atuagio no futebol profissional} |
Nota: Elaborado pela autora (2022).

As entrevistas ocorreram entre 27 de outubro de 2021 e 04 de janeiro de 2022, com 30
entrevistados, dos quais 11 representavam clubes e 19 eram jornalistas (Quadro 2.6, para mais
informacdes ver o Apéndice C). A média de idade dos participantes foi de 45 anos (o entrevis-
tado mais novo tinha 28 anos e o mais velho, 84) e o tempo médio de experiéncia com o futebol
profissional foi de 12 anos para os representantes dos clubes e 19 anos para a midia esportiva.
Dos entrevistados, trés (E15, E16 e E28) tinham recém deixado seus cargos quando da realiza-
¢ao das entrevistas. No caso do Entrevistado 27, no momento da entrevista ndo estava vinculado
a nenhum clube, o que aconteceu apenas em janeiro de 2022.

Todas as entrevistas foram agendadas previamente e os entrevistados tiveram acesso
prévio ao roteiro. Embora esta estratégia possa ser vista como problematica porque trazia o

risco de os entrevistados prepararem suas respostas com antecedéncia com base naquilo que
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achavam satisfatorio, foi importante porque possibilitou a op¢ao de recusar a participar, como

aconteceu com um convidado que julgou ndo estar apto a responder a pesquisa.

Quadro 2.6 — Identificacao dos entrevistados

Id Funcao Entidade Data Meio
EO1 Supervisor de Futebol Clube da Série C 27/10/2021 | Google Meet
E02 Executivo de Futebol Clube da Série C 27/10/2021 | Google Meet
E03 Diretor Desportivo Clube da Liga 3 (Portugal) 28/10/2021 | Google Meet
E04 | Jornalista de Negocios do Esporte | Grupo de Midia — Internet e Jornal | 29/10/2021 | Google Meet
EO5 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e TV 29/10/2021 Telefone
E06 Treinador Associagao de Classe 04/11/2021 Texto
E07 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e Jornal | 18/11/2021 Telefone
EO8 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet 18/11/2021 | Google Meet
E09 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e Jornal | 18/11/2021 Telefone
E10 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e TV 19/11/2021 | Google Meet
Ell Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet 22/11/2021 | Google Meet
E12 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e TV 23/11/2021 | Google Meet
E13 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet 23/11/2021 Zoom
El4 Vice-Presidente de Futebol Clube Série A 24/11/2021 | Google Meet
El5 Vice-Presidente de Futebol Clube Série A 25/11/2021 | Google Meet
El6 Vice-Presidente de Gestdo Clube Série C 29/11/2021 | Google Meet
E17 Jornalista Esportiva Grupo de Midia — Internet ¢ Jornal | 30/11/2021 | Google Meet
E18 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e TV 30/11/2021 | Google Meet
E19 Jornalista Esportivo Grupo de Midia 01/12/2021 | Google Meet
E20 Jornalista Esportiva Grupo de Midia - Internet 02/12/2021 | Google Meet
E21 Jornalista Esportivo Grupo de Midia 10/12/2021 | Google Meet
E22 Diretor Financeiro Clube Série A 15/12/2021 | Google Meet
E23 Diretor de Futebol Clube Série A 15/12/2021 | Google Meet
E24 Jornalista Esportivo Grupo de Midia - Internet 15/12/2021 | Google Meet
E25 Jornalista Esportivo Blog 16/12/2021 | Google Meet
E26 Jornalista Esportivo Grupo de Midia — Internet e TV 17/12/2021 | Google Meet
E27 Coordenador Técnico Sem clube 17/12/2021 Telefone
E28 Diretor de Gestao Clube Série C 20/12/2021 | Google Meet
E29 Jornalista Esportivo Grupo de Midia 21/12/2021 | Google Meet
E30 Jornalista Esportivo Grupo de Midia - Radio 04/01/2021 | Google Meet

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O anonimato dos clubes e dos entrevistados foram garantidos em toda pesquisa para

evitar qualquer tipo de viés de resposta e quebra de sigilo. Todas as entrevistas foram realizadas,

preferencialmente, via Google Meet, salvo as excecoes dos entrevistados E06 e EO8 que opta-

ram pelo envio de arquivo com as respostas, quatro (E05, E07, E0O8 e E27) que preferiram

conceder as entrevistas por chamada de voz e um (E13) que escolheu a plataforma Zoom.
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Todas as entrevistas por video e voz foram gravadas com autoriza¢ao dos participan-
tes, sendo aquelas realizadas via Google Meet e Zoom convertidas em dudio no Wondershare
Filmora X, para posteriormente serem transcritas. As demais nao necessitaram tratamento nesta
etapa. Durante este processo, duas entrevistas foram perdidas por contas de falhas na gravagao
que ndo permitiram a posterior transcricdo. Além disso, outras cinco entrevistas tiveram alguns
cortes na gravagdo em decorréncia de problemas de conexdo com a internet.

Em seguida, a transcricao foi realizada via Microsoft Office em trés etapas. A primeira
foi a transcricdo completa e sem corregdes realizada pela ferramenta de conversao de dudio em
texto do pacote Office. A segunda etapa foi de ajustes entre o texto e o audio original. Por
ultimo, foi realizada uma revisdo para garantir que a entrevista teve seu conteudo transcrito de
forma integral, a qual foi enviada, quando solicitada, para os entrevistados verificar e validar as
informagdes contidas. Nesta etapa, ndo houve ajustes a serem realizados. Ao todo foram trans-

critas 12 horas e 52 minutos de entrevistas.

2.3.3 Procedimentos de analise dos dados
Os dados sobre a mudanca dos treinadores foram analisados considerando as informa-
¢oes apresentadas no Quadro 2.7, sendo apresentados de forma qualitativa descritiva para for-

necer um panorama sobre os treinadores no futebol brasileiro.

Quadro 2.7 — Informagdes analisadas sobre treinadores no futebol brasileiro
Constructo Definicio
Considera uma troca de comando quando o responsavel pela equipe mudou de um treinador

Troca .
efetivo para outro.
Duragdo do , . ~ . .
con(irato Numero de dias entre a contratagdo e o encerramento do contrato do treinador efetivo.
Tempo entre a , . , . . ~ .
It)roca Numero de dias entre a saida do treinador efetivo e a contratacdo do novo efetivo.

Entre temporadas: Troca do treinador apos a ultima partida da temporada anterior e antes da
Tipo de troca | primeira partida da temporada seguinte do clube.
Durante a temporada: Troca do treinador entre a primeira e ultima partida da temporada atual.
Demissdo: saida do treinador motivada pelo clube.
Comum acordo: saida do treinador acordada entre as partes.
Pedido de demissao: saida voluntaria motivada pelo treinador.
Nao renovou: no final do contrato, ndo houve renovagao por parte do clube ou do treinador.
Saida para outro clube: treinador saiu do clube para assumir outro clube ou a selecio.
Remanejado: treinador saiu do comando da equipe para exercer outra fun¢io no clube.
Outros: treinador afastado por doenca, falecimento ou motivo no esclarecido.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Motivo da
troca

No caso dos interinos, embora tenham comandado a equipe em algum momento na

temporada, quando da sua substitui¢ao, ele nao foi considerado como remanejado para alguma
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funcdo no clube, exceto para os casos em que o interino foi efetivado e posteriormente deixou
o comando da equipe, mas ainda se manteve no clube. Os interinos foram excluidos da analise.

Ainda, quando, ao final da temporada, o treinador saiu do clube e o novo treinador foi
contratado no inicio da temporada seguinte, esta mudanca foi considerada uma troca no co-
mando na temporada anterior. Ressalta-se que durante o periodo de analise foram realizadas
duas Copas do Mundo de Futebol (2014 e 2018) e que por isso as competicdes foram paralisadas
neste periodo, o que podem influenciar a duragao dos contratos. J& o tempo de contratacao pode
ser afetado porque alguns clubes terminaram a temporada antes dos demais (CSA, por exemplo,
em 2011 disputou apenas o Estadual que terminou em abril), mantendo por um periodo superior
a trés meses um técnico interino, mas sem jogos.

Embora este estudo ndo teste os efeitos da rotatividade de treinadores no desempenho
das equipes, foram separadas as trocas de treinadores durante e entre as temporadas, porque a
demissao entre uma temporada e outra é acompanhada da reestruturagdo da equipe (De Paola
& Scoppa, 2012; Wirl & Sagmeister, 2008) e isso poderia justificar uma redugao no numero de
trocas de um periodo para o outro.

Adicionalmente, considerando os achados que apontavam para diferengas entre a ro-
tatividade de treinadores entre clubes grandes e pequenos, foi utilizado o teste ¢ para duas amos-
tras independentes para medir as diferencas das mudangas de treinadores entre os dois grupos.
Os clubes foram assim classificados conforme o estudo de Dantas et al. (2015), que definiu
como grandes clubes: Atlético Mineiro, Botafogo, Corinthians, Cruzeiro, Flamengo, Flumi-
nense, Grémio, Internacional, Palmeiras, Sdo Paulo, Santos e Vasco.

Com relagdo as entrevistas, apos o periodo de coleta e transcricdo dos dados, procedeu-
se a analise qualitativa com o apoio do software NVivo (versao 12) utilizando as etapas (Figura
2.5) apresentadas por Nissen (2014) e Nissen e Wagner (2020). Inicialmente foi feita a leitura
das transcrigdes que possibilitaram, partindo de uma codifica¢do aberta, identificar codigos
descritivos no conteudo das entrevistas. Apos, foi realizada a leitura dos codigos para organizar
em categorias e fazer os ajustes necessarios para deixar somente os trechos representativos de
cada cédigo. Na terceira etapa, foi utilizada a codificagdo automatica do NVivo (baseado na
codificacdo manual anterior) para verificar as inconsisténcias na codificagdo. Logo, foi reali-
zada a leitura e comparagdo entre os trechos codificados de forma manual e automatica, sendo

realizados os ajustes necessarios quando da ocorréncia de divergéncia entre as codificagoes.
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Figura 2.5 — Procedimento de andlise qualitativa das entrevistas

Transcrigdo das =
: . Tratamento das Importagdo dos
Coleta dos Dados . entrevistas em trés . entrevistas . dados para software
etapas
Ajustes da Codificacdo 2% codificacdo em 1? codificacio em
codificacgdo . automatica . categorias . categorias
Estruturacio dos Analise dos temas e
temas y teoria

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Em seguida, as categorias, quando possivel, foram agrupadas em temas. Por fim, foi
realizada a analise dos temas com base na teoria orientada pelos antecedentes das respostas
institucionais (causa, agentes, conteudo, controle e contexto) propostos por (Oliver, 1991) para
entender como a pressdo esportiva ¢ percebida e interpretada pelos dirigentes e enquadrar a
demissdo de treinadores como uma resposta estratégica utilizadas pelos clubes frente a neces-
sidade de desempenho esportivo.

Os codigos foram criados a partir das leituras das entrevistas a partir da percepcao dos
termos que mais se repetiam no contetdo transcrito. Sempre que possivel, categorias e temas
foram definidas e estruturadas conforme o estudo de Nissen (2014). Ao todo foram identifica-
dos no conteudo das entrevistas 76 codigos agrupados em 18 categorias que representam oito

temas diferentes e relacionados, os quais estdo apresentados no Apéndice D.

2.3.4 Limitagoes da pesquisa

Devido aos procedimentos de coleta e analise dos dados, esta pesquisa possui algumas
limitagdes. A primeira decorre da auséncia de uma base de dados estruturadas que contemple
as informagdes do futebol brasileiro em termos de jogos e treinadores. Por isso, foi utilizada a
técnica de webscraping para buscar estas informagdes, o que se torna também uma limitagao
do estudo, pois sdo fontes ndo oficiais. Terceiro, os motivos da mudanga do comando da equipe

foram interpretados a partir de noticias quando ndo esclarecidas em nota oficial do clube.
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Devido a coleta dos dados, os achados apresentados sdo decorrentes da interpretagdo
dos entrevistados, os quais tiveram acesso prévio ao instrumento de coleta. Também consiste
em limitagdo da pesquisa o método de analise qualitativa, pois foi utilizada a categorizagao
manual e a interpretagao da teoria com base nas informagdes coletadas via entrevistas.

Além disso, a amostra compreende clubes que participaram, essencialmente da Série
A, fato que pode influenciar nas percepg¢des dos entrevistados, bem como nos numeros sobre
rotatividade, pois, em geral, estes clubes sao considerados mais estruturados e, ao mesmo
tempo, aqueles que possuem um nivel maior de pressao por estarem no nivel mais alto do fute-

bol profissional no Brasil.

2.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

2.4.1 Rotatividade de treinadores

Entre as temporadas 2011 e 2019 foram identificados 296 treinadores efetivos e inte-
rinos que comandaram pelo menos um jogo. Destes, 162 atuaram exclusivamente como efeti-
vos, 88 como interinos e 46 como interino ¢ efetivo. Os efetivos se revezaram no comando das
equipes 650 vezes ao longo dos nove anos analisados, sendo que 635 contratos foram finaliza-
dos neste periodo, dos quais 32 eram remanescentes da temporada 2010 e apenas cinco conti-
nuaram para 2012. Ao final da temporada 2019, 44% dos clubes mantiveram os treinadores
para 2020, sendo que apenas Renato Portaluppi (Grémio) ndo iniciou o vinculo no ano.

A Tabela 2.2 apresenta a estatistica descritiva da rotatividade de treinadores.

Tabela 2.2 — Estatistica descritiva da rotatividade de treinadores (2011-2019)

Desvio

Minimo 1Q Média Mediana 3Q Maximo Padrio Soma
2011 0 1,00 2,09 2,00 3 5 1,54 71
2012 0 1,00 1,76 1,50 3 5 1,33 60
2013 0 1,00 2,32 2,00 3 7 1,45 79
2014 0 1,00 2,09 2,00 3 5 1,24 71
2015 0 1,00 2,15 2,00 3 5 1,18 73
2016 0 1,00 2,03 2,00 3 5 1,17 69
2017 0 1,00 2,15 2,00 3 5 1,35 73
2018 0 1,00 1,94 2,00 3 4 1,20 66
2019 0 1,75 2,15 2,00 3 4 0,96 73
Total 0 1,00 1,87 2,00 3 7 1,36 635

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Foi identificada uma média de 18 mudangas por clube (cerca de dois técnicos por ano
analisado) e 70 por temporada, sendo que metade dos clubes trocou duas vezes o treinador por
ano, exceto em 2012. Quando analisados apenas os dados da Série A do Campeonato Brasileiro,
Azevedo et al. (2021) verificaram 225 mudangas de técnicos entre 2009 e 2017, enquanto Gal-
dino et al. (2020), entre 2003 e 2018, apontaram 463 trocas entre efetivos para 264 treinadores.
J& Tozetto et al. (2019) verificaram 120 técnicos e 87 trocas entre 2012 ¢ 2017.

Quando comparado com o futebol europeu, os clubes brasileiros trocaram mais de
treinadores em um periodo menor, sendo o pais em que os clubes mais mudam de comando.
Em 15 temporadas (2000/01 a 2015/16) da liga inglesa houve 525 trocas os treinadores, uma
média de 32 por temporada (2020). Na primeira divisdo francesa, entre 2000/01 e 2016/17,
houve 76 trocas, uma média de 5 técnicos por temporada (Scelles & Llorca, 2020). J& na pri-
meira divisdo holandesa a média de 5 trocas por temporada também se manteve, sendo que de
2000/01 a 2013/14, houve 59 mudancas de treinadores (van Ours & van Tuijl, 2016).

Adicionalmente, todas as temporadas tiveram pelo menos um clube que nao efetuou
troca do treinador, sendo que 2011 foi o ano em que esta caracteristica mais se destacou, ao
contrario de 2019, quando apenas o Grémio nao teve troca. Ainda assim, a menor rotatividade
foi na temporada 2012, quando houve 60 trocas. Este resultado corrobora Azevedo et al. (2021)
e Galdino et al. (2020), os quais apontaram esta temporada como a menor rotatividade no Cam-
peonato Brasileiro, com 19 e 20 trocas, respectivamente.

Houve um crescimento de 11% nas trocas de treinadores entre 2011 e 2013, sendo que
apos este periodo elas reduziram em 7,50%. A rotatividade de treinadores foi maior nas tempo-
radas 2013 (79 trocas), 2015 e 2017 (74 trocas) e divergem de Azevedo et al. (2021) e Galdino
et al. (2020), que apesar de terem analisados parte das temporadas deste estudo e apenas o
Campeonato Brasileiro, identificaram que 2010 (32 trocas) e 2003 (41 trocas) eram as tempo-
radas com o maior nimero de troca de treinadores.

A Tabela 2.3 apresenta um resumo das informagdes sobre trocas por clubes.

Tabela 2.3 - Informagdes por clube (continua)

Clube Demissao Trocas Técnicos Per;nlzgie:cla Tg::}::ﬂgzg;o
Criciima 20 27 26 3 meses 22 dias 9 dias
Portuguesa 9 27 25 3 meses 28 dias 6 dias
Atlético Goianiense 14 26 17 4 meses 4 dias 9 dias
Joinville 17 26 24 4 meses 7 dias 5 dias

Parana 10 26 21 3 meses 30 dias 10 dias
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Tabela 2.3 - Informacdes por clube (continuagdo)

Clube Demissao Trocas Técnicos Perll\n/lzgf:cla Té;?nl::aﬁzgzyo
Ceara 13 24 21 4 meses 18 dias 4 dias
Nautico 14 23 18 4 meses 14 dias 4 dias
Sport 9 23 20 4 meses 11 dias 6 dias
Figueirense 16 22 16 5 meses 9 dias 5 dias
Vitoria 17 22 19 4 meses 22 dias 8 dias
Athletico 13 21 20 5 meses 1 dias 8 dias
Avai 14 21 18 5 meses 2 dias 6 dias
Bragantino 6 21 15 6 meses 30 dias 6 dias
Goias 13 21 16 4 meses 26 dias 8 dias
Bahia 12 20 19 4 meses 23 dias 11 dias
Fortaleza 7 20 16 5 meses 3 dias 9 dias
Ponte Preta 12 20 14 4 meses 29 dias 12 dias
CSA 11 19 16 5 meses 14 dias 25 dias
Santa Cruz 8 18 15 5 meses 17 dias 13 dias
Flamengo 12 17 16 6 meses 4 dias 5 dias
Vasco 10 17 15 6 meses 19 dias 7 dias
América Mineiro 11 16 14 7 meses 3 dias 3 dias
Coritiba 14 16 14 7 meses 10 dias 12 dias
Internacional 13 16 14 7 meses 2 dias 6 dias
Séo Paulo 10 16 17 6 meses 16 dias 10 dias
Chapecoense 10 15 13 6 meses 25 dias 17 dias
Fluminense 12 15 14 7 meses 14 dias 11 dias
Atlético Mineiro 10 13 12 8 meses 15 dias 5 dias
Botafogo 7 13 13 8 meses 29 dias 6 dias
Cruzeiro 9 13 13 8 meses 25 dias 3 dias
Palmeiras 12 12 10 9 meses 11 dias 8 dias
Santos 7 11 11 9 meses 18 dias 12 dias
Corinthians 4 9 7 12 meses 2 dias 6 dias
Grémio 4 9 8 8 meses 7 dias 3 dias

Nota: * treinador com maior média de permanéncia no clube. Fonte: elaborado pela autora (2022).

O Nautico foi o clube que apresentou o maior nimero de trocas de comando em um
unico ano, com sete mudancas em 2013. Outros seis clubes (Atlético Goianiense — 2012 ¢ 2013,
Athletico — 2011, Bragantino — 2015, Criciuma — 2014, Fortaleza — 2011, Goias — 2017, Portu-
guesa— 2014 e 2016), tiveram cinco mudancgas de comando. Ainda, pelo menos 55% dos clubes
efetuam duas trocas de treinador por ano.

Crictima e Portuguesa sdo os clubes com a maior rotatividade de treinadores, sendo
27 trocas no periodo. Em seguida, com 26 mudangas no comando estdo Atlético Goianiense,
Joinville e Parand. Destes clubes, apenas o Parand estava compilado no levantamento de Mani-
audet e Maleson (2022), sendo o segundo clube com mais trocas de treinadores entre 2003 e

2021, ficando atras apenas do Fortaleza, que na presente pesquisa ¢ o 16° clube com maior
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rotatividade (20 trocas). Por outro lado, Corinthians e Grémio sdo os clubes com a menor rota-
tividade, sendo nove trocas. Em seguida, esta o Santos, com 11 mudangas.

Ressalta-se ainda que a maioria das trocas ocorre no segundo semestre (55%), sendo
que elas acontecem com mais frequéncia no segundo (25%) e no terceiro trimestre (30%) e que
a maioria foi realizada em setembro (75), dezembro (67) e agosto (66), conforme a Figura 2.6.
Uma explicagdo possivel pode estar relacionada com o inicio e fim de algumas competicdes,
como os estaduais que geralmente finalizam entre em abril € maio. Este periodo também reper-
cute o desempenho nas fases iniciais da Copa do Brasil, Libertadores e Sudamericana.

Em relacdo ao terceiro trimestre, com o andamento das competi¢cdes supracitadas e,
principalmente, porque ¢ a época de encerramento do turno das séries A e B, pode haver uma
maior frequéncia da troca de treinadores com o intuito de aproveitar o returno do campeonato.
Com isso, dependendo do desempenho do clube e do técnico no comando, a troca pode ser feita
por vontade do clube (demissdo, remanejado), do treinador (pediu demissao, saiu para outro
clube) ou de ambos (comum acordo), antes de iniciar o Campeonato Brasileiro. Para o més de
dezembro, a explicacdo pode ser o fim da temporada, no qual alguns contratos ndo sao renova-

dos e para dar fim a alguns trabalhos que podem nao ter repercutido os resultados esperados.

Figura 2.6 - Numero de troca de treinadores por més
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Fonte: elaborado pela autora (2022).

Todavia, os resultados de Azevedo et al. (2021) e o apontado no levantamento de Ma-
niaudet e Maleson (2022) apresentam indicios de que as trocas de treinadores acontecem mais
no final de competi¢des como os estaduais e 0 Campeonato Brasileiro. Assim, o presente estudo

complementa estes achados ao apontar que durante o fim do turno e inicio do returno do Brasi-
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leirdo hd também uma maior frequéncia nas mudancas de comando. Uma das possiveis expli-
cacdes ¢ a influéncia significativa do desempenho nesta competi¢ao na arrecadagio de recursos
dos clubes (Gasparetto & Barajas, 2016). Isso corrobora a literatura que aponta que geralmente
uma troca do treinador no meio da temporada ¢ simplesmente uma reagdo a uma sequéncia de
maus resultados e uma decisdo de curto prazo, ao invés de uma acdo baseada em planejamento
e pode custar caro aos clubes (Flint et al., 2016; Heuer et al., 2011; Wilson et al., 2020).

Os treinadores que mais mudaram (voluntaria ou involuntariamente) de clube estdo

apresentados na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Treinadores com maior numero de trocas (2011-2019)

Técnico Trocas Epoca Principal Motivo Nimero

Na temporada Entre temporada de Clubes
Argel Fuchs 14* 11 2 Demitido (9) 11
Claudinei Oliveira 11 10 1 Demitido (6) 8
Gilson Kleina 11%* 9 1 Demitido (6) 8
Guto Ferreira 11%* 9 0 Demitido (7) 9
Paulo César Gusmao 11 8 3 Demitido (5) 9
Vagner Mancini 10 7 3 Demitido (5) 9
Adilson Batista 10* 9 0 Demitido (8) 10

Nota: *Técnico mantido no cargo para 2020. Fonte: Elaborado pela autoria (2022).

Dos sete técnicos apresentados na Tabela 2.4, cinco estdo entre os dez que mais troca-
ram de clubes entre 2003 e 2021 no levantamento Maniaudet e Maleson (2022), sendo que
Argel Fuchs e Paulo César Gusmao lideram o ranking dos autores com 30 trocas cada um.
Exceto o Adilson Batista, os demais comandaram pelo menos uma equipe duas vezes. O técnico
Argel Fuchs treinou o Figueirense em trés oportunidades (2014, 2016 e 2017), com média de
165 dias no clube, sendo a segunda passagem, quando saiu para outro clube, a mais duradoura.
Ja Claudinei Oliveira treinou o Parand em trés oportunidades (2014, 2016 e 2018), com perma-
néncia média de 122 dias, sendo que em duas das trés passagens saiu para outro clube. Por vez,
Gilson Kleina teve quatro passagens pela Ponte Preta, sendo que a ultima se estendeu de 2019
para 2020 e sua primeira passagem pelo clube durou cerca de um ano e nove meses.

O tempo médio de permanéncia de um técnico no comando dos clubes ¢ de 5 meses e
22 dias* (172 dias), proximo de Maniaudet e Maleson (2022), os quais verificaram o tempo

médio de permanéncia de 5 meses e 27 dias (177 dias) e aos dados de Poli et al. (2022) que

4 Desconsiderando os técnicos mantidos para 2020 e considerando os 32 treinadores que eram remanescentes de
2010.
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apresentaram média de 163 dias. Ao comparar estes achados com a pesquisa de Galdino et al.
(2020), verifica-se que houve uma reducdo, pois os autores identificaram média de 190 dias.

Logo, mesmo que a rotatividade de treinadores tenha reduzido entre 2011 ¢ 2019 em
24% e, considerando a reducdo no tempo médio entre os estudos, € possivel que os clubes pas-
saram a trocar mais rapido os treinadores ao longo do tempo ou as trocas podem ser mais fre-
quentes em outras competi¢cdes que ndo o Campeonato Brasileiro, ja que o estudo de Galdino
et al. (2020) analisou apenas os clubes participantes da Série A.

Além disso, ressalta-se que quase 93% dos contratos tiveram dura¢do maxima de um
ano, dos quais, 479 (75,50%) foram finalizados em até seis meses e corroboram os dados de
Poli et al. (2022), os quais destacaram que 76,50% das trocas foram realizadas em até seis meses

da chegada do técnico. Destes, cerca de metade teve duracdo de até trés meses (Figura 2.7).

Figura 2.7 — Frequéncia de duracgdo dos contratos (2011-2019)
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Fonte: Elaborado pela autoria (2022).

Dos contratos de até trés meses, 50 foram relacionados com técnicos que foram con-
tratados na reta final de competi¢des, sendo que 30 deles ndo renovaram os contratos, dez foram
demitidos, quatro sairam para outro clube (sendo um uma troca entre temporadas, ficando ape-
nas oito dias no clube), trés foram remanejados para outras fungdes, dois pedidos de demissao
e uma saida em comum acordo.

Os treinadores com maior permanéncia do comando da equipe foram Marcelo Veiga
(2007-2012), que comandou o Bragantino por aproximadamente cinco anos, Tite no Corinthi-

ans (2010-2013) e Mano Menezes no Cruzeiro (2016-2019) com cerca de 3 anos cada. Além
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disso, dos que permaneceram de 2019 para 2020, Renato Portaluppi® (Grémio) era o com mais
tempo no comando da equipe (39 meses) e foi o segundo técnico mais longevo do futebol bra-
sileiro no periodo analisado.

Por outro lado, o menor tempo de permanéncia foi verificado para Paulo Roberto San-
tos (Portuguesa, 2019, 4 dias), Ademir Fonseca (Fortaleza, 2011, 7 dias), Sidney Moraes (Avai,
2013, 8 dias) e Marlon Aratjo (CSA, 2014, 8 dias). No caso do CSA, o clube mudou o comando
para as ultimas partidas disputadas em 2014 e o treinador nao renovou o contrato. Além disso,
ainda quatro treinadores ficaram menos de um més no comando, sendo que em trés vezes a
saida foi uma iniciativa do clube. Ja nos casos de Avai e Fortaleza, os técnicos tiveram uma
rapida passagem sem comandar nenhum jogo e sairam para outros clubes. Chama-se a atengao
que 33 contratos foram iniciados e finalizados com menos de um més, sendo que no Goids esta
situagdo aconteceu quatro vezes, duas saidas a pedido do técnico e duas por intencao do clube.

Os motivos que levaram a troca do treinador estdo apresentados na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 - Motivos para a troca do treinador (2011-2019)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total Perl‘\“ngf:da

Comum acordo 5 2 5 3 5 7 4 5 1 37 6 mesese 15 dias
Demitido 38 35 47 40 47 40 50 38 45 380 S mesese 13 dias
Nao renovou 5 4 11 11 2 5 2 5 9 54 5 meses e 4 dias
Pediu demissdo 17 12 8 12 8 9 7 9 10 92 6 meses e 8§ dias
Remanejado 1 4 3 0 5 1 4 3 1 22 3 meses e 7 dias
Saiu para outro clube 4 3 5 6 6 5 6 6 46 8 meses ¢ 6 dias
Outros 1 0 0 0 0 1 1 0 1 4 5 meses e 5 dias

Total 71 60 79 71 73 69 73 66 73 635 -

Fonte: Elaborado pela autoria (2022).

A demissao do treinador € o principal motivo para buscar um novo técnico, representa
cerca de 60% dos encerramentos de contratos e ¢ uma decisdo unilateral do clube e geralmente
se relaciona com a expectativa de melhoria do desempenho da equipe (Koning, 2003). Em 364
dos casos a demissdo ocorreu durante a temporada e o tempo médio de permanéncia dos trei-
nadores que foram demitidos ¢ de 5 meses e 13 dias. No futebol holandés, por exemplo, foram
realizadas 28 demissdes durante nas temporadas 1993/94 a 1997/98 (Koning, 2003) e 42 nas
temporadas 2000/01 e 2013/2014 (van Ours & van Tuijl, 2016). Ja para os clubes da English

5 O treinador se manteve no cargo até 15/04/2021, quando, em comum acordo, saiu do clube. Segundo o levanta-
mento Maniaudet e Maleson (2022), ele permaneceu no clube por 4 anos, 6 meses e 22 dias.
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Premier League, entre 2003/04 e 2012/03, foram identificadas 46 foram demissdes. Os achados
deste estudo corroboram a literatura (Azevedo et al., 2021; Galdino et al., 2020; Tozetto et al.,
2019) que aponta que o os clubes brasileiros sdo os que mais demitem treinadores no mundo.

Quando observadas as trocas de comando por vontade unilateral do treinador (pedido
de demissdo e saida para outro clube), representam cerca de 22% dos contratos encerrados no
periodo, dos quais 15% sao referentes ao pedido de demissdo. Na Holanda, por exemplo, as
saidas voluntdrias representavam 28% das trocas em 14 temporadas (van Ours & van Tuijl,
2016), enquanto na Inglaterra em 10 temporadas as saidas voluntarias, incluindo comum
acordo, representaram 20% do total das trocas (Flint et al., 2014).

Em seu estudo, De Paola e Scoppa (2012) identificaram que quase todas as trocas de
comando sao por intengdo da diretoria do clube e que poucos casos foram por saida voluntaria
do treinador, embora ainda fossem incentivadas pelo descontentamento da diretoria. Isso € cor-
roborado por Flint et al. (2014), ao apontarem que se um técnico renunciou ou saiu por acordo
mutuo, isto se trata de uma demissao e deve se relacionar com o desempenho anterior.

O tempo médio de permanéncia dos treinadores que foram demitidos ¢ inferior aos dos
que pediram demissao (de 6 meses ¢ 8 dias) e apresenta indicios de decisdo imediatista por
parte dos dirigentes que podem se sentir pressionados com mais facilidade que os treinadores.
J4a a permanéncia média dos treinadores que sairam para outros clubes ¢ de 8 meses e 6 dias,
sendo que em 37 vezes esta mudanga aconteceu durante a temporada. O tempo médio de per-
manéncia superior para os técnicos que sairam para outro clube em relagdo aos que foram de-
mitidos podem refletir o bom desempenho historico do treinador e alertam para a propria com-
petitividade entre os clubes que fazem propostas a técnicos com vinculo com outras equipes.

Em relagdo a ndo renovagao dos contratos, 52 aconteceram entre temporadas e 34 fi-
caram no comando por até trés meses. Estes achados podem estar relacionados com o interesse
tanto do clube quanto do treinador em ndo permanecer na equipe € podem considerar os casos
em que os treinadores foram contratados para comandar as equipes no final da temporada com
algum objetivo especifico sem o interesse na renovacao e continuidade do trabalho. Para Flint
et al. (2014), a logica por trds do momento de mudar um treinador no futebol no final da tem-
porada € permitir que ele implemente uma nova abordagem estratégica, além da contratagdo de

novos atletas antes do inicio da nova temporada.
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2.4.2 Contexto da demissao de treinadores no Brasil

2.4.2.1 Caracteristicas do ambiente institucional do futebol brasileiro

O ambiente passional foi citado por 75% dos entrevistados para enfatizar sua influén-
cia nas decisoes porque denota o grau de irracionalidade presente no setor. Jornalistas, diretores
e conselheiros entendem que apesar de muitas decisdes parecerem irracionais, elas podem fazer
sentido sob o aspecto emocional porque alguns individuos na gestao sao torcedores motivados
pelo sentimento de pertencimento e de ajudar o clube do coracao: “Olha, no Brasil as coisas
funcionam um pouquinho diferente, porque a gente ainda tem um regime meio paternalista de
dire¢do, meio torcedor de dire¢dao” (E30). Por isso, entender o contexto ¢ importante, ja que “o
futebol nunca vai ser um ambiente frio para se conduzir de forma 100% racional, [...] saber que
a gente tem que cobrar profissionalismo, mas a gente tem que entender que ¢ um esporte que
mexe com a paixao das pessoas” (E17).

O sentimento de amor e de pertencimento ao clube, geralmente, surge na infancia “[...]
eu sou socio do Clube A desde crianga, desde 7, 8 anos” (E22) e passa de pai para filho, “[...]
meu pai era um grande torcedor do clube e eu também” (E16). Isto corrobora Arakelian et al.
(2020), ao afirmaram que a paixao por um clube ¢ um elemento da identidade individual do
brasileiro transmitida por vinculos familiares.

A paixdo pelo clube ou pelo esporte foi relatada como motivo para dirigentes (EO1,
E03, E16, E22, E23) ou jornalistas (E12, E17, E19, E20) entrarem no futebol: “originalmente
nds somos torcedores, eu sO estou aqui porque um dia eu gostei de futebol, me apaixonei por
um clube e fui trabalhar com isso” (E12, jornalista esportivo). Logo, existe um vinculo afetivo

entre clubes e o seu entorno e € reforgado como um possivel escape dos problemas do cotidiano.

O torcedor consome o produto do clube, ele se encanta mais pelo clube, ainda mais
no Brasil né, nds somos carentes de tanta coisa e o futebol é um entretenimento. O
clube quando esta bem pode ser uma fuga para o torcedor, ele pode ver o jogo do
clube como uma distragdo do final de semana. Entdo nisso ele quer ter uma camisa,
se ¢ uma final de campeonato ele quer fazer um churrasco, ele quer comemorar. Agora
voceé ja pensou, o clube esta mal, ‘pd meu time vai jogar’. Cara, qual a motivagao que
eu tenho para assistir meu time? (E04).

Ou seja, ndo ¢ apenas uma demonstracdo de amor incondicional, o torcedor espera
algo e geralmente esté relacionado as vitdrias, aos titulos, o que converge com o objetivo dos
clubes. Por isso, o futebol se tornou “[...] o esporte de maior popularidade no Brasil, ele entra
dentro dos lares e vira motivo de conversa, vira motivo de um pouco de tristeza, de alegria.

Enfim, ele mexe com os animos da populagao como um todo, dos seus torcedores” (E14).
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Portanto, o futebol ¢ simbolo da cultura brasileira pautado em valores e relagdes soci-
ais, tornando-se uma instituicdo que incorpora diversas areas da vida social e se tornou um
elemento de socializagdo conectando pessoas ¢ promovendo igualdade (DaMatta, 2009;

Madeiro, 2007). Como consequéncia, desde que chegou no Brasil,

[...] o futebol brasileiro ¢ usado como instrumento econémico e sempre foi utilizado
como um instrumento mais politico que econémico, politico, no sentido do ‘Oh, esse
€ o Brasil que da certo e quando acontece uma frustragdo como o 7x1 e como em
1982, passa a se tornar o Brasil frustrado, né, um Brasil ressentido. O 7x1 ele ¢ escan-
caradamente o Brasil ressentido, ndo ¢? E 1982 ¢ um Brasil frustrado, cuja expectativa
era enorme ¢ ela foi frustrada com o tempo (E30).

Antes de ser um grande negécio, o futebol ¢ também um fendmeno social, uma insti-
tuigdo no Brasil e por isso existe a percepgao de ser um ambiente politico, porque a maioria dos
clubes ainda sdo associa¢des sem fins lucrativos em que os cargos sao preenchidos através de
elei¢do por torcedores associados e podem representar ascensao politica e publicidade indivi-
dual. Nesse modelo ha “[...] pessoas que investem, que colocam o dinheiro, que ajudam a pagar
salario, que ajudam pegar empréstimo para pagar salario” (E17), pessoas “[...] que gostavam de
se aproximar do futebol, muitas vezes para efeito publicitario” (E13).

Assim, alinhando os possiveis interesses pessoais, a importancia dos clubes para uma
projecao dos seus dirigentes e o fato de muitos serem torcedores, existe a percep¢ao de que o
clube ¢ seu e que o dirigente tem poder para fazer o quer, fato que faz com que eles tomem
decisdes que possam ser consideradas irracionais do ponto de vista econdmico, mas que agra-
dam ao publico, principalmente a torcida, porque sdo eleitos por ela. Logo, ndo atender aos seus

anseios seria motivo para nao reeleicao.

A gente vé que os nossos clubes de futebol eles tém aquela estrutura ainda de conselho
deliberativo, que aquilo € um horror né, é uma coisa amadora. E ai comeca a politica-
gem e presidente de futebol eles sdo cartolas, marqueteiros. [...] para muitos dirigentes
o clube ¢ vaidade, ¢ um poder, é onde ele se realiza. Para outros, ele tem interesses
politiqueiros ainda maiores e seria uma politica em Brasilia, para outros o clube vira
um meio de sobrevivéncia de vida (E04).

Por conta da passionalidade e da politica, hd uma percepcao de que o ambiente do
futebol brasileiro também ¢ permissivo. Isto acontece porque, segundo os entrevistados, os di-
rigentes fazem o que querem, deixando dividas para a proxima gestao, porque nao tem respon-
sabilidade fiscal e sdo impunes. Assim, acreditam que ndo had preocupagdao com o orgamento
porque o dinheiro ndo ¢ deles e a proxima gestdo que se responsabilize pelos atos praticados.
Portanto, as decisdes parecem ser tomadas visando o presente, sendo que as consequéncias fu-

turas tém pouco peso na tomada de decisdo.
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[...] Quando o cara esta impune, quando o estatuto ndo pune, a lei ndo pune, eu falo
‘faco de todo jeito aqui, aconte¢a o que acontecer, o que der de errado a divida fica
para o clube’, o clube ¢ uma associag@o. O fisco também ndo cobra na medida que
tem que cobrar e o clube segue, depois o cara sai, nada acontece, entendeu? (E28)

Mesmo quando consideradas as medidas criadas para melhorar a gestdo dos clubes,
como o Programa de Modernizacdo da Gestdo e de Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasi-

leiro (PROFUT), entende-se que elas sao ineficientes do ponto de vista pratico.

O PROFUT ¢ uma lei que veio oferecer um financiamento, mas é aquilo, se vocé
também ndo pegar o dinheiro, se vocé ndo refinanciasse vocé também ficaria livre.
Mas nao teve uma lei mesmo, ndo tem um pente fino no esporte, na administragdo dos
clubes. S6 que o proprio PROFUT ele ndo ¢ fiscalizado. A gente vé€ que o PROFUT
tinha um dispositivo que a partir de tal ano voc€ nao poderia ter por dois anos conse-
cutivos um prejuizo de tantos por cento em relagdo a sua receita. Cara, se vocé for
pegar isso, [...], o Sdo Paulo, o Corinthians, o Botafogo, o Cruzeiro, todos esses clubes
ja deveriam ter perdido o PROFUT. E sabe, ndo tem uma fiscaliza¢do, ndo tem res-
ponsabilidade fiscal. [...] Vocé faz o que vocé quiser, o clube ¢é seu [...] (E04).

Embora esta seja a percepcao do ambiente do futebol brasileiro, alguns entrevistados
apontam que ja ha mudangas neste cendrio, em que a cultura de grande clube, devedor e sem
puni¢ao tem perdido espago no pais.

[...] no Brasil sempre por causa da ditadura militar, a gente sempre teve aquele olhar
de ‘ah, sabe com quem esta falando?’ Isso ¢ uma coisa incrustrada no nosso povo e
existe isso no futebol ‘ah o Cruzeiro nunca vai quebrar, o Botafogo nunca vai quebrar’.
S6 que o tempo diante da ciéncia que invade o futebol e o torna cada vez mais profis-
sional, com jogadores cada vez mais antenados e com os meios de fiscalizagdo avan-
¢ando, os grandes grupos estdo comecando a ver que ndo ¢ bem assim, que vai para a
segunda divisdo, que pode ir para a terceira. As regras de fair play impostas pela FIFA
comegam a surtir efeito, ¢ uma reagdo ainda embrionaria, mas ¢ um bom sinal, quer
dizer ninguém vai voltar para a série A na caneta, caiu 3 vezes vai disputar a segunda
divisdo ou a terceira, ndo interessa (E10).

Adicionalmente, ha uma visdo de que os clubes estdo sofrendo as consequéncias de
anos de gestdo temeraria, coisa que no passado ndo acontecia por conta do seu tamanho e im-
portancia. Os clubes “[...] meio que estdo pagando um prego por terem tido uma gestdo que foi
irresponsavel 14 atras. Entdo muitas vezes essa conta antigamente ndo chegava, tinha uma virada
de mesa e tinha um aspecto ali que fazia a coisa ser [...]” (E19).

Como o futebol brasileiro envolve paixao, politica e, embora venha mudando, um am-
biente permissivo onde a fiscalizacdo e a responsabilidade da maioria dos dirigentes ndo sao
cobradas, os entrevistados percebem que “o mundo do futebol as vezes ele ndo trabalha muito
com a logica ndo, ele trabalha muito com a emocao na frente da razdo” (E05) e, alinhado “a
nossa baixa escolaridade, do pais em si, influencia do torcedor achar que o futebol € s6 entre-

tenimento” (E07). Como “[...] o torcedor ele ¢ apaixonado pelo clube, ele quer ganhar sempre”
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(E12), isto desenvolve uma mentalidade resultadista, na qual os objetivos do clube e do seu

principal publico, a torcida, convergem. Para reforgar isto, o Entrevistado 28 apontou que:

A selecdo brasileira é pentacamped do mundo, ¢ a maior vencedora de titulos mundi-
ais, mas toda competicdo que o Brasil entra, se o Brasil ndo ganhar, ¢ o pior time do
mundo, né? A gente mesmo taxa que ¢ o pior time do mundo, que ndo presta, ah se
for vice-campedo, se for terceiro, se for quarto ndo serve, a gente ndo valoriza essas
colocagoes, vamos dizer, s6 serve se for campedo.

Logo, no Brasil a relagdo do clube com o publico anda de acordo com os resultados
em campo e se torna fragil, pois “o torcedor em geral ele quer ver o resultado em campo, ele
ndo esta interessado nas finangas do clube, ele quer ver o resultado transformado em gols, em
vitorias em campo” (E13). Isso pressiona os dirigentes por resultados, onde ganhar é o que
importa e as decisdes devem ser tomadas considerando este objetivo, pois “[...] no futebol no
domingo vocé ganha, vocé ¢ um herdi. Na quarta vocé perde, vocé € horrivel” (E23). Esta per-
cepcao corrobora Mattar (2014) que apontou que o interesse dos torcedores apenas no resultado
contribui para uma gestao que favorece o desequilibrio entre o resultado financeiro e esportivo.

Assim, como o resultado de campo influencia, muitos dos dirigentes ndo conseguem
lidar com a pressao porque “[...] a torcida quer resultado imediato, a pressao da imprensa ¢
gigante e influencia o torcedor. E ai as vezes se torna insustentavel” (E15), e “[...] pela falta de
preparo dele e por ele nao suportar a pressao” (E10), faz com que decisdes imediatistas para
melhorar esta situagdo sejam tomadas. Esta percepcao corrobora a literatura que aponta que o
futebol brasileiro ¢ um sistema politico no qual os dirigentes podem tomar decisdes de forma
passional para tentar atingir a pontuacdo desejada a todo custo (Galdino et al., 2020).

Estas decisoes estdo relacionadas com a melhoria da performance esportiva imediata,
sendo que ““as principais acoes que eles t€m sao [...] contratar um técnico novo, contratar tam-
bém alguns jogadores de nome e isso serve para aplacar a ira da torcida” (E13). Isso corrobora
a literatura que aponta que as principais a¢des quando o desempenho esportivo € ruim, ¢ demitir
e contratar atletas e treinadores porque seus efeitos sdo imediatamente observaveis (Nissen,
2014, 2015, 2016; Nissen & Wagner, 2020; van Ours & van Tuijl, 2016).

No geral, as a¢des percebidas pelos entrevistados podem ser divididas em motivacio-
nais, mudancas no departamento de futebol e busca por recursos (Tabela 2.6). Quando os resul-
tados esperados ndo acontecem e o desempenho reduz, as evidéncias indicam que os clubes
tentam identificar os problemas por tras desta situagdo. Neste processo, a convicg¢ao no trabalho,

no planejamento, no técnico e no elenco foi vista como importante. Contudo, a percepcao ¢ de
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que o clube se fecha para evitar que problemas internos sejam expostos € que as pressoes ex-
ternas afetem, principalmente, os atletas, enquanto tentam recuperar o apoio da torcida. Assim,

nos primeiros sinais de problemas:

[...] o clube se fecha ainda mais, se isola para evitar, tipo assim, sob o argumento de
que eles precisam se unir, se fechar. Ja houve casos, por exemplo, proibe entrevista
de jogador porque a forma que eles vao ter de controlar, de evitar que as crises sejam
passadas para fora ali das paredes do clube (E17).

Tabela 2.6 — A¢oes tomadas pelos clubes frente ao desempenho ruim

Tipo de acdo Acio N° de Entrevistados %
Blindagem institucional 5 17,85%
L Convicgdo no trabalho 11 39,28%
Motivacionais - -
Identificacao dos problemas 10 35,71%
Recuperar apoio 6 21,42%
Mud Gestao 3 10,71%
udangas no o
Departamento de Futebol Elenco 12 42,86%
Treinador 21 75,00%
Buscar parcerias 1 3,57%
Recursos -
Contengdo de despesas 1 3,57%

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As redes sociais foram citadas como um ambiente que propaga pressao e onde alguns
clubes precisam atuar para blindar seus atletas: “principalmente hoje em quando tem as redes
sociais, tem os haters. A gente € muito atacado. Entdo nds temos, eu tenho que ter um trabalho
de blindagem para os meus atletas né” (E02). E por isso, o entendimento ¢ de que ¢ necessario
que os dirigentes tenham “[...] muita racionalidade, muita paciéncia e um trabalho de mitigagao
de riscos assim muito forte, [0] que € muito dificil no futebol” (E22).

A blindagem se torna importante porque “[...] jogadores sem confian¢a ndo conseguem
acertar um passe de um metro. Entdo nds temos que dar muita confianga e essa blindagem
também pode dar uma confianga” (E02). Logo, a convicgao do trabalho € outra acdo importante
em momentos de dificuldades, sendo que ¢ “[...] fundamental a manuteng¢ao, a continuidade e
as reunides periodicas de diagndsticos e intervencdes que sdo necessarias para poder corrigir
situagdes que possam estar atrapalhando, interferindo na questdo de resultados” (E03).

Por isso, existe consenso de que nos clubes € necessario “[...] ter a convicgdo de que
teu trabalho, aquilo que vocé planejou estava certo, porque as vezes as coisas mudam e nao
achar que estd tudo errado né, desde que vocé tenha planejamento pro propdsito né¢” (E15).
Todavia, os entrevistados relatam uma sensacao de que a convicg¢ao no trabalho ainda € pequena
no cenario brasileiro e ndo se mantém com uma sequéncia de resultados ruins e “[...] a primeira

acdo ¢ questionar o trabalho de quem esta embaixo internamente” (E10).
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Nesta linha, alguns clubes optam por trazer o torcedor para perto a partir da comuni-
cacdo direta, mostrando o que esta sendo feito para reverter os resultados porque se acredita

que desta forma o torcedor ird entender os momentos de oscilagdo e a pressao sera menor.

[...] o torcedor, se ele tiver bem comunicado disso, ele vai entender melhor os mo-
mentos de oscilacdo quando a coisa ndo vai bem, entender que o clube é uma das
menores folhas do campeonato ¢ importante para o torcedor para que ele cobre de
maneira mais moderada no momento em que a coisa ndo for tdo bem. Entdo a comu-
nicag@o honesta com o torcedor ¢ algo que eu diria que ¢ inclusive um pressuposto,
um pré-requisito para que haja superagdo desses momentos de baixa, ta? (E23)

Essa tentativa de trazer a torcida de volta para o estadio quando os resultados e/ou o
desempenho sao ruins acontece porque o distanciamento do torcedor resulta em queda de re-
ceitas: “o afastamento da torcida € natural em uma campanha ruim, né? E o trabalho imediato
de todos os clubes costuma ser ndo perder sua base de sécios, porque a base de socio € uma das
receitas que vocé consegue ter o mesmo valor, independentemente de divisao” (E25).

Outras a¢des como buscar recursos por meio de parcerias ou da contencao de despesas
também foram mencionadas, embora em menor nimero e aparentam maior alinhamento ao
projeto do clube do que a uma visdo de curto prazo para resolver os problemas dentro de campo.
A questdo da formacdo e venda de atletas também foi citada como uma forma de angariar re-
cursos. Contudo, se o dinheiro ndo for reinvestido de forma eficiente, pode reduzir a qualidade
do elenco e ndo melhorar os resultados e manter os problemas de pressao sobre o clube.

Por outro lado, apenas o Entrevistado 30 percebe que alguns clubes fazem uma “con-
tencdo de despesa e tentam formar times menores para um dia fazer com que a receita volte
[...]”, o que na verdade, internamente ¢ mais dificil de acontecer porque, quando o resultado

ndo vem, o orgamento ¢ afetado porque

[...] muitas vezes a decisdo do futebol ¢ contraria & orientagdo do administrativo-fi-
nanceiro, porque se a gente perdeu receita e tem que diminuir despesas, tem que con-
tratar melhor com menos, o cara ndo, o cara quer gastar mais para trazer talvez o
melhor jogador ou para dar uma resposta ou trocar o treinador de imediato para acal-
mar a torcida, que com a mudanga tudo vai mudar rapidamente (E28).

A percepcao ¢ de que os clubes agem desta forma enquanto fazem o diagndstico dos
fatores que estdo interferindo no desempenho e/ou nos resultados. Neste processo, a conversa
com atletas e comissdo técnica ¢ uma agao realizada, “[...] a gente sempre procura fazer agdes
dentro do clube com atletas, procurar em conversas individuais ver o que que pode melhorar, o
que ndo pode” (E01). Logo, o diagnostico visa identificar os possiveis problemas e encontrar

solucdes considerando que os motivos do insucesso podem ser internos € externos ao campo €
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consequéncia de uma série de agdes. Assim, ¢ possivel identificar “[...] se vocé tem um pro-
blema de algum tipo de insatisfacdo de grupos, de jogadores ou seu, vocé tem alguma falta de
algum tipo de investimento. E até na parte de condicionamento fisico, na parte médica” (E22).

O diagnostico € essencial para que nao se tomem decisdes equivocadas ou que nao
sejam as mais importantes no momento. Contudo, como os dirigentes trabalham em um ambi-
ente passional e de resultados imediatos em que o os objetivos dos clubes e das partes envolvi-
das com o futebol convergem para a vitoria, a auséncia de resultados satisfatorios influencia o
clima nos clubes e na participacao da torcida, sendo que “o time comecou a ir mal, o pessoal
acaba [saindo] porque mexe com a paixao o futebol” (EO1).

Portanto, quando os resultados esperados nao acontecem, a pressao sobre os dirigentes
aumenta e nesse cendrio as a¢des mais percebidas pelos entrevistados sdo aquelas que geram
mudangas no departamento de futebol pois envolvem o objetivo do clube. Estas acdes resultam
as vezes na troca de diretores, mudangas (contratagdes, dispensas e afastamento) no elenco, mas
essencialmente na troca do treinador, sendo esta abordada por 75% dos entrevistados, e envol-
vem dispéndio financeiro e muitas vezes sao realizadas para acalmar os animos.

Isto acontece pois mesmo que exista certa convic¢ao de que o trabalho realizado esta
no caminho certo, que resultados ruins podem acontecer devido a esséncia do esporte, ela €
reduzida a medida que a pressdo sobre os dirigentes aumenta, principalmente quando eles ndo
sdo capacitados para enfrentar estes desafios. Assim, “[...] quando os resultados ndo aparecem,
tem que buscar culpados e geralmente os culpados sdo os treinadores e agora também acharam
mais uma cabeca para rolar que ¢ a minha fun¢do como executivo de futebol” (E03).

Uma justificativa para esta mudanca pode ser o fato de que eles sdo os responsaveis,
em sua maioria, por montar o elenco e escolher o treinador que deverao corresponder as expec-
tativas. Entdo, poderiam ser considerados indiretamente culpados pelos maus resultados, toda-
via, nem sempre este ¢ o problema e, em alguns casos, mudan¢as mais profundas sdo feitas,
“[...] mudanca de diretoria, de composi¢des politicas dentro do clube, troca treinador, troca
quem cuida da base, troca o gestor financeiro, troca diretor de futebol, troca muita coisa” (E24).

Mas nem sempre os clubes olham com profundidade para os problemas e outra medida
tomada s3o as mudancas no elenco, seja a contratacdo, demissdo ou empréstimo de atletas. A

contratagdo foi apontada como ‘perigosa’ porque

Quando o seu time estd bem vocé precisa de menos dinheiro para contratar jogador,
porque o cara quer ir para o seu clube. Quando vocé esta mal, basicamente o atrativo
que vocé tem para convencer um jogador de alto nivel a jogar no seu time € grana, ¢
pagar muito. E ai vocé tem tipo varios contratos malucos e que os clubes inclusive
depois ndo conseguem nem cumprir o prometido de certa forma (E11).
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Neste cenario, ainda existem os pacotes de contratacdes (E03 e E04) que podem re-
presentar equivocos porque custaram caro e talvez ndo consigam dar o retorno esperado. Como
exemplo foi citado o Corinthians em 2021, quando o clube iniciou a temporada buscando equi-
librar suas dividas, mas estava préximo da zona de rebaixamento e passou por uma reestrutu-

racdo do elenco. Contudo, esta foi uma estratégia vista como benéfica para o clube, porque

[...] estava ficando de fora da Libertadores, que € uma receita importante de exibicao,
de patrocinio de camisa e tudo mais, resolveu remodelar o elenco, dispensou alguns
jogadores que havia contratado mal - esse € um outro grave problema, a avalia¢ao dos
profissionais que vao chegar ali incluindo o treinador - e fez algumas dividas a mais
e ¢ o quarto colocado no brasileiro. [...] A gente pode dizer que o Corinthians errou
em contrair em novas dividas? Eu acho que ndo, porque ele melhorou, ele fez as divi-
das, mas ele melhorou seu desempenho né, vai se classificar a Libertadores, vai ter
maior arrecadag@o, vai ter maior bilheteria (E12).

Enquanto isso, a demissao e o afastamento de atletas sao vistos como perda ou desva-
lorizagdo de ativos e pode causar mais problemas ao clima da equipe ¢ uma solugdo é o em-
préstimo de jogadores. Assim como outras decisdes, a mudanga no elenco e o resultado espe-
rado com as alteracdes sdo imediatistas. Nesse sentido, ha o risco de que com o desespero, os

clubes gastem mais. Por exemplo, o Entrevistado 16 apontou que no clube que ele atua

[...] € comum hoje num clube feito [o clube] vocé ter praticamente 2 a 3 plantéis du-
rante o ano. O primeiro semestre vocé contrata 10, 20, 30 jogadores, bota todo mundo
para fora e ai bota o técnico também. Ai depois contrata mais néo sei quantas pessoas.
E uma loucura! O problema maior todinho na minha opinido ¢ gestdo. O pessoal
abusa. E outra coisa que gera muito problema para a gente sdo as causas trabalhistas
e civeis, ndo €? Muito forte para a gente.

O caso de contratacdo de atleta de renome também foi citado porque “[...] normalmente
quando os desempenhos sdo ruins e as criticas acontecem, a primeira resposta ¢ tentar ¢ contra-
tar um atleta que vai agradar a torcida, por exemplo. E normalmente isso ¢ feito menos hoje no
Brasil até porque a questdo financeira tem pesado bastante” (E18). Assim, existe a percep¢ao
de que esta estratégia ndo segue um racional, pois quando o desempenho piora, a arrecadacao
diminui e o clube ao invés de conter despesas, faz contratagdes para melhorar: “Entdo eu acho
que as coisas estdo intimamente ligadas, porque se o desempenho € ruim implica faturamento
menor. Do outro lado, fatura menos, mas contrata para tentar melhorar o desempenho” (E29).

Ou seja, neste cendrio, a mudanca de treinadores parece ser a agdo mais facil de reali-
zar, porque ndo implica em desvalorizag¢do de ativo do clube. A troca de treinadores foi apon-
tada como uma ac¢do mediante ao desempenho esportivo por 75% dos entrevistados. A ideia
principal € que o treinador chega em um clube condicionado a resultados e, caso eles ndo acon-

tegam, a troca ¢ uma hipotese. Embora “sempre a tiltima opg¢ao ¢ demitir, porque a gente nunca
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gosta de mudanga porque as vezes isso gera desgastes também né para nos diretores e para os
atletas” (EO1) para alguns clubes, outros entrevistados (Quadro 2.8) percebem que ela ¢ a pri-
meira opcao pratica e efetiva quando os resultados ndo vém, porque ¢ uma resposta relativa-

mente simples e visivel a pressdo por desempenho.

Quadro 2.8 — Mudanga de treinadores
“Uma das primeiras coisas ¢ demitir o treinador, mas de acordo com o que a torcida quer.
Sdo muito suscetiveis a essa pressdo”.
“Mas agoes praticas: demissao de técnicos ¢ uma delas. Quando o desempenho esportivo é
ruim, opta-se pelo fim do trabalho daquele treinador, pela troca de comando”.
“A primeira mais evidente acho que ¢ troca de treinador né. Acho que é muito mais facil se
Entrevistado 19 | individualizar, personificar a responsabilidade em uma pessoa do que fazer mudangas mais
bruscas”.
“Atualmente ¢ trocar treinador. Simples, troca o treinador e esta resolvido todos os proble-
mas. E ndo é bem assim né?”.
“Geralmente os trabalhos eles giram, eles mudam de dire¢do muito facilmente devido ao
resultado esportivo ruim. Nao é s6 com a demissdo do treinador, ainda que a demissdo de
treinador seja o fato mais visivel, ndo ¢? Mas ndo ¢ s6 isso, ¢ mudanca de diretoria, de
composic¢des politicas dentro do clube, troca treinador, troca quem cuida da base, troca o
gestor financeiro, troca diretor de futebol, troca muita coisa. Entdo eu acho que a resposta
mais simples ¢é essa”

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Entrevistado 04

Entrevistado 07

Entrevistado 21

Entrevistado 24

Logo, existe uma busca por culpados que parece recair sobre o treinador, que pode ou
nao ter responsabilidade sobre o desempenho. Como o ambiente externo pressiona demasiada-
mente os clubes por respostas e os dirigentes nem sempre capazes de sustentar esta pressao,
acabam “[...] por demitir o treinador, os dirigentes, os diretores, em virtude da falta de resulta-
dos achando que isso sera o elemento para poder aliviar a pressdo que vem desse ambiente
externo” (E03). Por isso, o fato de os clubes trocarem de treinadores varias vezes ao longo de
uma temporada parece normalizado, porque, por conta da simplicidade e do efeito que a troca
produz “[...] o que se faz ¢ ir mudando de treinador até encontrar um que vai acertar” (E05).

Contudo, ha que se ressaltar que a troca nem sempre € por iniciativa dos clubes, mas
também dos proprios treinadores, fato que foi apontado pelos entrevistados como algo que con-
tribui para esse sistema de rotatividade e para a simplicidade de se mudar um treinador: “[...]
porque o treinador ou ele ¢ demitido ou ele sai porque recebeu uma proposta maior” (E02). Na
presente pesquisa, entre 2011 e 2019, foi verificado que cerca de 80% das trocas de treinadores
no pais ou eram decorrentes de demissdao por parte do clube ou uma saida por iniciativa do
treinador (pedido de demissdo e saida para outro clube). Quando considerados o comum acordo,
esse numero chega a quase 88%. Embora a demissdo seja o principal motivo da saida, quando

verificadas as trocas por iniciativa do técnico elas representam quase 22%.
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Diante do cenario apresentado, parece que o ambiente do futebol brasileiro ignora um
aspecto inerente a pratica desportiva, que ¢ a competividade e o fato de que o “futebol ¢ um
jogo, vocé pode fazer tudo, se a bola bater 5 cm do lado, na trave e ndo entrar, acabou. Vocé
nao vai ganhar o titulo” (E10). Ou seja, ¢ um ambiente incerto, porque, por mais forte que o
time seja, mais recursos e investimentos ele tenha, “[...] o futebol tem 3 resultados, para alguém
ganhar outro vai perder (E19)”, além do empate e, por isso, € necessario “[...] pensar que nem
todos os clubes vao ganhar. S6 um ganha ou s6 dois chegam a final” (E20).

Para o Entrevistado 12, a imprevisibilidade e a incerteza fazem do futebol

0 jogo mais apaixonante que tem exatamente porque vocé entra com 2 times em
campo, inclusive nessa nossa analise o mais rico ele tem muita chance de ganhar do
mais pobre, mas pode ser que naquela tarde tudo da errado aqui e tudo dé certo aqui,
0 mais pobre venca, por isso que a gente ¢ apaixonado, porque os resultados nos sur-
preendem por todo o tempo (E12).

As evidéncias apontam que existe consciéncia de que por maior que seja o esforco da
gestdo, nem sempre os resultados virdo porque faz parte da caracteristica do esporte. Contudo,
o desejo de vencer ¢ maior e parece racional arriscar seus recursos para atingir este objetivo.
Neste sentido, dois exemplos foram citados pelos entrevistados. Primeiro, o Flamengo com um
dos maiores investimentos em elenco e ndo conquistou titulos em 2021, além do Grémio, com
significativo valor de folha de pagamento que estava em dia, mas foi rebaixado. Isto acontece
porque “se numa temporada os 20 clubes pagarem saldrios em dia, tiverem premiagdes muito
generosas, bonificagdes generosas aos jogadores para que eles alcancem os objetivos e ninguém
tiver nenhum problema, mesmo assim um vai ser campedo e 4 vao ser rebaixados” (E22).

Por isso, existe a necessidade de analisar o desempenho e ndo apenas o resultado, “[...]
porque o resultado o time pode estar num mau dia, pode estar num dia que algumas pecas nao
estdo funcionando bem, a tatica ndo funcionar. O nosso adversario tem estado num dia muito
feliz” (E22). Logo, em um cenario em que a paixao toma conta, a pressdo € um elemento sig-
nificativo na tomada de decisoes e a incerteza dos resultados eleva os riscos de um clube, ¢
natural que a medida que os resultados ruins acontegam, o clima fique agitado e as pressoes
aumentem. Quando os resultados ndo vém “[...] isso desestrutura aquele clube que se vocé nao
tem pessoas conduzindo com muita convicg¢ao do trabalho delas e com muita convic¢ao de que
aquele caminho ¢ um caminho certo a seguir, isso se desestrutura muito facilmente” (E17).

E esta pressao por resultados ndo vem apenas da torcida, mas da imprensa também,
porque ela tende “[...] a elogiar muito um time e esse time numa partida ele nao tem a atuagao

que todo mundo estava elogiando até entdo, as criticas as vezes vém numa propor¢ao que nao
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condiz com aquilo que sabe que ¢ a campanha. Entdo ¢ sempre a passionalidade do futebol
(E17)”. Isto acontece porque na propria midia esportiva ha torcedores dos clubes e a paixao

pode influenciar suas analises.

2.4.2.2 Pressoes exercidas sobre os clubes

Os clubes brasileiros estdo submetidos a dois tipos de pressoes, internas e externas, as
quais geralmente sao por resultados, desempenho, vitérias e titulos. Externamente foram cita-
dos como agentes que exercem pressao a torcida, incluindo organizadas, a imprensa esportiva,
patrocinadores e empresarios, sendo ela fomentada atualmente pelo uso das redes sociais. Ja as
pressoes internas sdo essencialmente exercidas por dirigentes, conselheiros e jogadores.

Como as pressdes aumentam ou diminuem conforme os resultados,

O clima em um clube de futebol ¢ completamente determinado pelo desempenho es-
portivo dele. E esse ¢ o principal fator para vocé avaliar o ambiente em um clube. E
todo tipo, pressdo de torcida, pressdo de imprensa e ai a gente tem parcela de culpa
nisso também, pressdo de conselheiros para cima daqueles que sdo os dirigentes
mesmo ¢ todo mundo com aquela sensagdo dentro do clube de ‘precisamos fazer al-
guma coisa diferente’, tem que fazer algo porque o pior é ficar passivo. E nisso do
precisamos fazer algo se tomam muitas decisdes equivocadas (E11).

Segundo o Entrevistado 12, umas das grandes dificuldades do futebol brasileiro € “[...]
se submeter a pressdo popular por resultados [e] sem diivida alguma isso vale na questdo dos
técnicos também”. Esta pressdo, quando em momentos ruins, afeta os atletas, pois “[...] existe
um fator psicoldgico no momento ruim, de redu¢do da confianga. Os jogadores estio menos
confiantes na comissao técnica, acho que passa afetar mais, isso vai diminuir o rendimento do
jogador que ¢ natural” (EQ7). Isso acontece porque o futebol € um campo em que diversos atores
interagem, no qual os clubes ¢ as partes interessadas estdo emocionalmente ligados em um grau
que seu comportamento ¢ influenciado pelo desempenho em campo (Baxter et al., 2019).

Os resultados também pressionam os dirigentes devido sua relacdo com os aspectos
econdmico-financeiros, porque “se o time estd bem, se a campanha esta positiva, financeira-
mente melhora. Vem mais apoio, vem mais publico, vem mais renda, vem mais patrocinadores.
O ambiente ¢ favoravel, o otimismo da torcida, dos investidores aumenta” (E02).

As evidéncias (Quadro 2.9) apontam para a importancia dos resultados para a arreca-
dag¢do dos clubes, mas ao mesmo tempo dao indicios de que as decisdes tomadas sdo justificadas
pela busca do resultado e, portanto, podem ser validadas por causa disso. Além disso, ha a
percepgao de que os resultados também influenciam no valor de mercado dos atletas e do clube,

“[...] voce ter resultado desportivo ele alavanca mais patrocinio, valor econdmico, ele também
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valoriza o teu plantel né, os ativos do clube” (E11). Quando o resultado ¢ ruim, “o clube fica
com sua marca negativa, os investimentos tendem cair, pois nenhuma empresa ou marca quer

estar relacionada ao fracasso e sim sempre no sucesso, nas vitorias” (E06).

uadro 2.9 — Recursos financeiros e desempenho esportivo
“E sem contar a premiagdes que possam ser decorrentes das conquistas dentro de campo.
Entrevistado 01 E o valor da marca aumenta, entdo o valor dos patrocinadores também podem aumentar
em virtude dos resultados esportivos”.
“Tem a questdo das cotas, quanto pior colocag@o vocé fica, pior com as cotas de TV, ai
Entrevistado 04 vocé recebe menos com cotas de TV e vocé nao vai ganhar nada de premiacdo, vocé ndo
vai conquistar nada”.
“Se vocé vai mal dentro de campo, vocé perde financeiramente, por exemplo, um dos
principais vértices financeiros do clube é o contrato com a tv. Se vocé cai de divisdo,
vocé perde muito dinheiro. [...] E ai, obviamente vocé com menos caixa, vocé passa a
Entrevistado 05 ter menos poderio financeiro para contratar jogadores, para fazer algumas questdes que
vocé esta pensando em desenvolver, vocé tem que botar o pé no freio. Entdo, obviamente
se vocé for mal, tiver um desempenho ruim dentro de campo, vai afetar também no caixa,
s6 que ai de forma negativa”.
“Os dois andam lado a lado, pois os resultados desportivos levam o clube ao destaque e
atraem investimentos, como cotas de TV, publicidades, patrocinadores e bilheteria. Em
contrapartida sem investimento, ¢ dificil montar uma equipe de boa qualidade. Um puxa
0 outro”.
“Hoje os clubes caem para Série B e a fatia da receita de TV ela cai consideravelmente.
Entdo eu acho que esse ¢ um bom exemplo de influéncia do desempenho esportivo no
Entrevistado 07 desempenho econdmico de um clube. Acho que existe a correlacdo de forgas sim, para
os dois lados, tanto para o bom momento da equipe quanto para o mau também dentro
de uma temporada”.
“Eu acho que ¢ uma via de mao dupla. O financeiro ¢ influencia o esportivo isso ¢ mais
facil de notar porque basicamente quem tem mais dinheiro contrata melhores jogadores,
contrata melhores treinadores e possivelmente vai ter resultados melhores quando razo-
avelmente bem administrado”.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Entrevistado 06

Entrevistado 11

Os achados sinalizam que quando um time vai bem, ganha destaque positivo na midia,
atrai publico e tem mais poder de barganha em negociagao de contratos, seja com patrocinado-
res ou atletas, porque € bem-visto no mercado. Todavia, quando os resultados ndo vém, o con-
trario também ¢ observado. Logo, os resultados pressionam os clubes para tomar decisdes que
visem a retomada do desempenho, porque isso o posiciona melhor no mercado, tornando-o
atrativo para diferentes publicos. Quando “[...] o time ele estd muito bem em campo, ele ganha
mais visibilidade aparecem mais patrocinadores ele consegue investir mais” (E17). Porém,
“quando vocé esta mal basicamente o atrativo que vocé tem para convencer um jogador de alto
nivel a jogar no seu time ¢ grana, ¢ pagar muito” (E11).

Assim, além da pressdo exercida diretamente pelos agentes do ambiente do futebol
brasileiro, as evidéncias indicam que os proprios resultados pressionam os dirigentes a tomar

decisdes porque eles estdo intimamente ligados com a arrecadagdo de recursos, a qual permitira
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montar equipes mais competitivas e responder as pressdes de diferentes grupos nesse campo.
Em um cenario onde o valor de mercado, a atratividade e os recursos estdo atrelados aos resul-
tados em campo, algo que ¢ exigido pelas partes que pressionam o clube, ¢ natural que o baixo
desempenho influencie na tomada decisdes que pode ser imediata e baseada na emocgao. Isto
porque além da pressdo natural do ambiente, a reduc@o dos recursos implica em necessidade de
reduzir custos ou buscar outras fontes de receita, mas também, pode continuar afetando o de-
sempenho pelo clube nao ter condigdes de melhorar ou reformular seu elenco.

Por isso, a visdo de que o equilibrio entre os aspectos financeiros e o esportivo ¢ dificil
de ser dada, mas necessaria, foi levantada. Alguns entrevistados acreditam que os dois desem-

penhos devem caminhar juntos.

Voceé ter a sustentabilidade financeira, processos de gestao e possibilidade de ter uma
gestao organizada, ela contribui para os resultados esportivos, ela aumenta a probabi-
lidade para que eles acontecam. E com certeza o resultado esportivo potencializa e
maximiza e muito os resultados financeiros, porque quando vocé tem resultado des-
portivo [...] (E03).

Por outro lado, ha também a opinido de que primeiro “[...] voc€ organiza o seu clube
financeiramente ¢ isso no futebol [...] requer muita paciéncia e a partir dali o resultado despor-
tivo vem. A mao inversa, o resultado desportivo vem e vocé organiza ela ¢ muito mais dificil
de acontecer” (E12). Por fim, existe a visao de que € necessario ter um investimento primeiro
para que se possa obter resultados que vao levar a mais recursos e, entdo, o clube podera obter

o equilibrio a partir da boa gestdo desses recursos.

Entdo é um assunto muito complexo porque as vezes a gente v€ pelo olhar passional
e a gente acha que ¢ muito simples, que é muito facil né ai é s6 chegar um patrocinador
e aqui na Cidade A agora a gente tem um exemplo direto do Clube A que teve um
grande investimento e esta colhendo resultados s6 que ele s6 esta colhendo o resultado
porque esse grande investimento, esse aporte financeiro foi bem aproveitado porque
eles souberam conduzir esse investimento (E17).

Contudo, apesar da necessidade de investimentos nem sempre isso refletird em resul-
tados em campo por conta da incerteza caracteristica do futebol. Além disso, os investimentos
ndo vém para todos e had uma percepcao de que os clubes “[...] acabam buscando de forma
desordenada [o desempenho em campo], tem administragcdes que sdo amadoras, mas as receitas
continuam surgindo com essas conquistas que sao feitas dentro de campo” (E18).

Como o futebol brasileiro ¢ visto como um ambiente permissivo, essa busca do de-
sempenho pautada em decisdes equivocadas gera desigualdade de recursos, principalmente para
aqueles clubes que tem como principio a gestao equilibrada e foi apontado como uma pressao
sobre os clubes, porque precisam competir com equipes de potencial econdmico distintos en-

quanto as partes interessadas exigem o mesmo resultado sem levar em conta as diferengas. “A
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gente fez as 38 rodadas de um campeonato dificilimo, com a terceira menor folha de pagamento
[...]. O Clube A, em tese, estaria na zona de rebaixamento das folhas de pagamento” (E23).
Conforme o Entrevistado 23, isso acontece “[...] porque por menor que se€ja 0 nosso
or¢amento, nosso torcedor, ele ndo compreende essa realidade e ele quer que a gente dispute
com um Flamengo, com Atlético, com o Palmeiras de igual para igual”. Logo, as evidéncias
indicam que além da pressdo natural do ambiente do futebol brasileiro, exercida por torcedores,
imprensa, conselheiros, agentes internos e externos aos clubes, o proprio desempenho, os re-
cursos a ele atrelados e a desigualdade entre clubes também fazem pressao sobre os dirigentes

e ganhar se torna o objetivo a ser conquistado, independente dos custos para isso.

2.4.2.2.1 Pressdo externa

Quando os clubes apresentam resultados ruins, a pressao aumenta e, olhando para o
ambiente externo, ela vem essencialmente da midia esportiva e da torcida, porque o desempe-
nho esportivo € visto como ruim “[...] para o torcedor ou para a imprensa, [...], € como se pas-
sasse aquela sensacdo de que esta tudo errado né e muitas vezes nao € [...]” (E21). Isso geral-
mente acontece porque eles avaliam o clube com um olhar passional.

Na visao dos entrevistados ¢ dificil apontar quem exerce mais pressao, mas ha um
pensamento de que as criticas da imprensa influenciam a torcida e esta, por sua vez, aumenta a
necessidade da imprensa em acompanhar o clube. Para alguns entrevistados essa pressao muda

conforme o tamanho do clube e, portanto, da torcida e do qudo importante ela € para o clube.

Mas falando dos clubes mais tradicionais, os clubes que digamos que sigam na elite
do futebol, a maior dificuldade ¢ justamente quando os resultados ndao vém e as admi-
nistragdes elas ndo conseguem gerenciar crises porque existe uma pressdo muito
grande de torcida, existe pressdao muito grande de imprensa (E18).

A torcida foi apontada por 27 entrevistados como fonte de pressdo para os clubes,
devido a seu aspecto passional e porque quer ver o time vencendo. Quando os resultados nao

acontecem, o clube

[...] fica muito mais suscetivel as criticas e a[o] ouvir as criticas do publico que nem
sempre ¢ especializado em futebol, que € o torcedor que ¢ passional né, entdo vocé
vai ser influenciado por essa visdo passional do torcedor, muitas vezes da imprensa e
eu acho que isso pode afetar nas agdes dos clubes (E26).

Nesse cenario, “a pressao vinda da torcida, unida aos maus resultados sempre sao cru-
ciais nas decisdes dos dirigentes brasileiros, que pecam pelo amadorismo” (E08). Logo, a tor-

cida influéncia nas decisdes dos dirigentes, que em sua maioria ndo sdo remunerados e tém
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dificuldades de lidar com tais pressodes, porque “[...] mexe com toda a nossa estrutura, isso faz
com que o0s nossos jogadores também se tornem um pouco mais inseguros, mais preocupados,
[...], enfim, isso d4 uma modifica¢dao, uma sensibilidade geral do negocio e nao ¢ bom” (E22).

Nesse contexto, a Torcida Organizada foi apontada por seis entrevistados como uma
fonte de pressdo a parte sobre os clubes, pelo papel como importante apoiadora, mas também,
como grupo de cobranga e se diferem dos demais torcedores por conta do seu envolvimento
direto nos clubes “Eu acho que elas t€m um papel importantissimo na nossa visdao, em termos
de apoio, mas também elas t€m um papel negativo ou no sentido de que ultrapassando alguns
limites isso passa a gerar um descontrole na operacao” (E22). Para o Entrevistado 07, “[...] a
discussdo em redes sociais [promovida pelas torcidas organizadas], no estadio, visita no centro
de treinamento, os protestos no centro de treinamento, aquela cena de muros pichados, eu acho
que esses cenarios colocam muita pressao para a demissao de técnicos”.

O que se verifica é que novamente o ambiente politico do futebol ganha énfase e, por
isso, a for¢a que a torcida organizada tem nos clubes pode variar, sendo que as manifestacdes e
protestos deste grupo tem influéncia nas decisdes dos dirigentes, mesmo isso seja visto de forma
negativa. Por isso, a presenga dos torcedores organizados em centros de treinamento para con-
versar com atletas e comissao técnica € vista como uma forma de pressao: “P0, até hoje a gente
tem historicos de torcida organizada que se acha no direito de entrar em concentragao para falar
com os jogadores” (E04).

A importancia da pressdo da torcida nos clubes esta relacionada com o seu papel de
apoiadora em troca de resultados em campo. Quando isto ndo acontece, parte tende a se afastar
e, por isso, os recursos tendem a reduzir, ainda que ndo no curto prazo. Por conta disso a torcida
¢ um agente importante no exercicio da pressao por resultados esportivos sobre os clubes, além
de suas reinvindicagdes serem caracterizadas pela urgéncia (Nissen, 2015; Senaux, 2008).

Todavia, a pressao da “[...] torcida ¢ influenciada pela opinido de um comentarista as
vezes na televisao n¢” (E17). A importancia da midia como fonte de pressao nos clubes foi
relatada por 20 entrevistados, os quais percebem a imprensa como formadora de opinido e por
1ss0, sdo vistos como “[...] responsaveis por influenciar o comportamento da torcida, por fazer

os torcedores analisarem de forma a ou b determinada situacao” (E19).

Eu percebo que a imprensa tem um papel muito grande e acaba levando para o micro-
fone a sensacdo da torcida, a incomodacao da torcida quando o resultado ndo vem.
Entdo eu acho que a imprensa é primeira que influéncia nas decisdes dos clubes, por-
que pressiona, porque critica, critica muitas vezes sem ter o conhecimento daquilo,
né, da area, né? T4 ali trabalhando com esporte, mas nem sempre conhece 0 processo
do futebol. [...] E dai é um processo em cadeia, nao €? A imprensa alimenta a torcida
com suas opinides e a torcida alimenta a imprensa com as suas percepgdes também.



83

E isso acaba impactando o clube e fazendo com que o clube comece a questionar o
seu proprio planejamento, né? (E26).

Por isso, os achados indicam que a imprensa contribui para o aumento da pressao ini-
ciada pela torcida, porque o contetdo por ela gerado torna o torcedor “[...] exageradamente
passional em relagao a andlise do futebol” (E11). Ainda, a propria imprensa “[...] € um reflexo
da torcida, nao ¢, muitas vezes que [¢] muito passional” (E26), pois ela conta com profissionais

que também sdo torcedores. Assim,

[...] quando esté tudo ok, ninguém te da tanta audiéncia, ninguém quer ler, ninguém
quer assistir e tal. A pessoas querem quando esta muito bom ou muito ruim. Entao a
imprensa acaba de certa forma pegando esse ok e esse ok ela sempre tenta transformar
ou em muito bom e muito ruim. Ela infla demais a paixdo dos torcedores a partir de
exageros tanto positivos quanto negativos. Entdo ou é o melhor do mundo ou é o pior
(E11).

Por isso, alguns entrevistados apontam para o despreparo ¢ a dificuldade de alguns
jornalistas esportivos de entender a situacdo em que o clube e os atletas vivem e que isso implica
em criticas demasiadas que também pressionam os dirigentes: “entdo essas condi¢des todas que
infelizmente meus colegas ndo usam a expertise e o talento que eles tém para buscar as causas.
Eles s6 olham para o diagnostico. O time ta jogando mal, perdeu” (E10). Isso corrobora a lite-
ratura esportiva existente (Anagnostopoulos, 2011; Senaux, 2008), a qual aponta que a im-
prensa pressiona os dirigentes por resultados em func¢do da sua capacidade expressar suas de-
mandas por ser uma fonte de opinido publica e importante fonte de recursos.

Nesse cendrio, as redes sociais ganham destaque, 12 entrevistados acreditam que as
redes sociais potencializaram as criticas aos clubes, porque “[...] a torcida com certeza se ma-
nifesta via redes sociais” (E08), o que contribui para o aumento da pressao nos clubes e, quando

um resultado ruim acontece, amplia as dificuldades.

E a pressdo de redes sociais acho que ¢ importante também situar isso, porque as pes-
soas hoje elas se sentem muito a vontade a falar o que pensam em redes sociais, sdo
muitas fake news, sao muitas noticias plantadas até empresarios com muitos interesses
envolvidos que a gente ndo consegue perceber e que muitos torcedores acabam pe-
gando carona nesses falsos comentaristas, falsas noticias e fazem com que a pressao
cada dia aumente mais. Isso desdgua no momento de grandes dificuldades, num mo-
mento de uma derrota muito importante ou uma sequéncia de derrotas (E22).

Ou seja, a percepcao ¢ de que a pressao que chega ao clube muitas vezes ignora o clima
e 0s aspectos internos que a opinido publica pode ndo ter conhecimento. Além disso, por conta
da ampla disseminacdo de informacdes que as redes sociais proporcionam, alguns problemas

podem tomar proporgdes maiores do que acontecia em outros momentos.
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Além destes dois grandes grupos de pressdo, alguns entrevistados também apontaram
que os patrocinadores e empresarios de atletas e treinadores exercem pressao nos clubes, porque
eles querem times vencedores para expor sua marca ou colocar os jogadores e técnicos para
serem valorizados pelo mercado. Para Nissen (2014), a pressao dos patrocinadores decorre da
preocupacao de que os clubes consigam desempenhar o esperado quando fechado o contrato de
patrocinio e de que consiga manter esses status no futuro.

A importancia de entregar resultados para o patrocinador foi apresentada pelo Entre-

vistado 04, ao pontuar que a

[...] falta de resultado, [ger]a pressdo da torcida. Comega a pressdo da torcida, comeca
a pressdo dos conselhos e o proprio plano de negécios do clube né pd se eu continuar
assim cara, COmMo que eu vou ano que vem querer renegociar o contrato com o meu
patrocinador e pedir X a mais? ele vai falar ‘pd, mas eu te paguei X ¢ vocé me devol-
veu isso’. Eu preciso entregar algo para meu patrocinador.

2.4.2.2.2 Pressdo interna

Quando os clubes apresentam resultados ruins, a pressdo comeca a aumentar e,
olhando para o ambiente interno, ela vem essencialmente dos conselheiros. Todavia, a percep-
¢do de que os jogadores e outros dirigentes também pressionam os tomadores de decisdo foi
apontada. As “[...] pressdes externas podem gerar um conflito interno na dire¢do do clube”
(E05) devido ao modelo de gestdo pautado em eleigdes por torcedores na maioria deles e, por
1sso0, o Entrevistado 07 aponta que ““a pressao interna € a mais forte” tornando os dirigentes “[...]
muito suscetiveis a essas pressoes’” (E04).

Ademais, “[...] os dirigentes sdo torcedores, os conselheiros sdo torcedores” (E29) e
por “ainda ser um clube social, com um estatuto de clube social com a diretoria composta por
conselheiros e isso ¢ o primeiro que ¢ totalmente atrelado a torcida, a pressao da torcida e a
ebulicdo politica elas vém junto” (E20). Logo, muitos clubes possuem uma politica interna que

influéncia bastante as decisdes do futebol.

[...], mas os clubes também principalmente os clubes mais tradicionais eles t€ém uma
politica interna que muitas vezes influencia demais os rumos do futebol e isso nem
sempre transparece, porque as vezes nesses bastidores dos clubes tém as pessoas que
investem, que colocam o dinheiro, que ajudam a pagar salario, que ajudam pegar em-
préstimo para pagar salario [...]. Ent2o assim existem grupos politicos dentro dos clu-
bes que também influenciam muito essas tomadas de decisdo (E17).

A influéncia dos conselheiros nas decisdes dos clubes foi relatada por 13 entrevistados.
As evidéncias indicam que ndo sdo todos os que possuem poder sobre as decisdes € as pressoes
exercidas podem variar de intensidade a medida que a importancia do conselho € mais ou menos

percebida. Para o Entrevistado 02, os conselheiros que tém poder de influenciar as decisdes
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“[...] s@o0 aqueles que tém o poder de ou de uma eleicao futura do presidente ou de um de um
aporte financeiro ou de uma comunicagdo com a massa, com os torcedores”.

De acordo com o Entrevistado 07, isso geralmente acontece em clubes que t€m “J...]
um grande niamero de conselheiros, [porque] sempre tem um grupo de pessoas que se sentem
na responsabilidade de opinar sobre o futuro do clube”. Isso é corroborado pelo Entrevistado
19 ao apontar que internamente “tem ali um grupo de conselheiros, tem um grupo de diretores
que muitas vezes tem uma voz muito influente dentro do clube, entdo esse grupo também tem
um peso muito grande, sdo responsaveis por tomadas de decisao”.

O conselheiro quer ver o time vencer, porque “o conselho, afinal de contas ele é com-
posto por torcedores né e o torcedor ele € apaixonado, entdo ele vai para o estadio, ele quer ver
o time ganhar, se ndo ganhou, ta ruim” (E12). Quando isso acontece, comecam as “[...] reunides
de conselho, que o presidente pode tentar explicar, pedir prazos” (E04).

Ainda, seis entrevistados apontaram que os atletas também exercem pressao sobre os
clubes, pois como sdo eles quem dao os resultados, se ndo performarem em campo ¢ os resul-
tados ndo acontecerem, contribuem para o aumento da pressao. Também, muitas vezes tém
poder de baganha com os dirigentes devido a existéncia de um mercado ativo de transferéncia
de atletas que pode ser usado para pressionar os dirigentes em beneficio proprio, pois podem
deixar o clube caso seus interesses ndo sejam atendidos. Esta saida poderia levantar questiona-
mento de outras partes sobre a gestao do clube (Anagnostopoulos, 2011; Senaux, 2008).

Para refletir esta situagdo no cendario Brasileiro, o Entrevistado 10, ao comentou que
apos a Lei Pelé, o jogador

[...] nfo tem mais passe preso, entdo ele negocia com quem ele quiser. Entdo nio
existem mecanismos para que o jogador mantenha performance durante 4, 5 anos de
contrato. E como mentalmente nos aqui brasileiros somos muito frageis, qualquer
coisa nos tira do rumo, nos abala, o que ¢ muito diferente para o europeu, o jogador
entra nesses altos e baixos ancorado no contrato longo e ele perde a realidade como
que ¢ a carreira dele e os clubes ndo conseguem atuar no sentido de manté-lo 100%
motivado, manté-lo 100% fisicamente (E10).

Por fim, foi apontada também a pressdo exercida por alguns dirigentes sobre os toma-
dores de decisdo. Segundo o Entrevistado 19, as vezes o clube tem “[...] um grupo de diretores
que muitas vezes tem uma voz muito influente dentro do clube, entdo esse grupo também tem
um peso muito grande, sdo responsaveis por tomadas de decisdo”. De acordo com o mesmo
entrevistado, “[...] a gestdo sempre tem um grupo ali na questao politica mesmo que ele ¢ mais

proximo e que acaba tendo uma influéncia maior”.
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2.4.2.3 O processo de demissdo do treinador

A identificacdo das caracteristicas do futebol brasileiro permite entender como o am-
biente influencia na tomada de decisdo, em que as pressdes exercidas por determinados grupos
sdo percebidas como capazes de mudar os rumos dos clubes e, quando alinhadas aos maus
resultados, tendem a impulsionar decisdes imediatas com o intuito retomar o equilibrio nas
relagdes entre clubes e partes interessadas.

Como a torcida exige os resultados e os dirigentes precisam dela para serem eleitos em
sua maioria e a midia precisa de contetido para discutir, os resultados ruins se tornam o principal
fator para mudar o clima nos clubes e acentuar a pressdo que, geralmente vem de fora e passa
para o ambiente interno na figura dos conselheiros, jogadores e diretores influentes que pressi-
onam os tomadores de decisdo. Por isso, os resultados ruins foram apontados por 25 dos entre-
vistados como a principal causa da demissao dos treinadores e corrobora Heuer et al. (2011)
que apontou que, embora os motivos que levam a demissao do treinador precisam ser discuti-

dos, o principal sdo os resultados em campo.

2.4.2.3.1 Resultados ruins como motivo para demitir o treinador

Como o objetivo da maioria dos clubes ¢ o desempenho em campo e o futebol brasi-
leiro € resultadista, era esperado alto volume de mengdes sobre sua importancia na tomada de
decisdes, principalmente para considerar a demissdo do treinador como solugdo para os maus
resultados. Quase 90% dos entrevistados apontaram alguma relagdo entre resultados e demissao
do treinador no Brasil como a principal causa desta decisdo. Percep¢des como “eu acredito que
no Brasil o trabalho de um treinador seja medido somente pelos seus resultados em campo”
(E06) e “[...] no Brasil a relagdo ¢ muito fragil, ela anda de acordo com o resultado. Se o time
for bem beleza, se o time for mal inclusive demite o técnico” (E10), enfatizam a importancia
dos resultados para se decidir sobre a continuidade do trabalho.

A auséncia de resultados imputa uma pressao sobre os dirigentes, que € inflada pelo
ambiente externo ao clube, sendo que deles ¢ exigida uma resposta sobre os resultados, “ndo
deu resultado, ndo deu. Eu preciso responder para minha torcida, eu preciso responder para o
meu patrocinador” (E04). Entretanto, a percepcao ¢ de que a pressao “depende muito do porte
da equipe, mas o fator determinante da permanéncia do treinador sao os resultados”, em que os

grandes clubes sofrem mais pressao por resultados e tenderiam a mudar mais os treinadores.
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Embora este estudo ndo tenha medido os niveis de pressao, os dados para o periodo de
2011 a 2019 (secao 2.4.1), apresentaram indicios de que o tamanho do clube pode estar relaci-
onado com a rotatividade de treinadores, pois, os trés com o menor numero de trocas (Corin-
thians, Grémio e Santos) foram considerados como grandes no estudo de Dantas et al. (2015),
ao contrario dos com a maior rotatividade (Criciima, Portuguesa, Atlético Goianiense, Joinville
e Parand), pois nenhum foi considerado um grande clube.

Ainda, os dados apontam que a rotatividade foi mais alta nos clubes considerados pe-
quenos, sendo mais frequente encontrar clubes com mais de 15 trocas no periodo. Também, foi
observado que que os pequenos trocaram de técnicos quase trés vezes mais do que os grandes
e o numero de demissoes realizadas por eles foram aproximadamente 2,5 vezes maiores que
aquelas realizadas pelos times grandes.

Considerando a percepg¢ao dos entrevistados de que existe maior pressao para os clubes
grandes e, por consequéncia, poderia haver maior nimero de trocas e utilizando os dados desta
pesquisa que apontam que o tamanho pode ser um fator importante para a rotatividade, foi
realizado o Teste de Mann-Whitney (Wilcoxon rank-sum test) para testar possiveis diferencas
entre os grupos (clube grande e pequeno) junto com a estatistica descritiva (Tabela 2.7), para

verificar se hé diferengas entre as medianas dos grupos.

Tabela 2.7 — Rotatividade de treinadores por tamanho do clube

Minimo 1Q  Média Mediana 3Q Maximo LV  Soma  Rotatividade
Padrao
Grande 0 1 1,49 1,50 3 4 1,06 108 161
Pequeno 0 1 2,37 2,00 3 7 1,28 200 635

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Os dados demonstram que hé diferengas significativas entre as medianas da rotativi-
dade de treinadores dos clubes grandes e pequenos (W = 6628,5; p <0,01). Ainda assim, ndo ¢
possivel afirmar que os pequenos demitem mais. Entretanto, as evidéncias apontam que em
nimeros, este € o cendrio brasileiro e embora os maiores clubes possam ter maior pressdo sobre
seus treinadores e, portanto, possam efetuar mais mudangas, o tamanho também pode indicar
maior estabilidade e planejamento de médio prazo. Em fun¢ao da desigualdade de recursos e a
necessidade de resultados esportivos para alcanga-los, € possivel que a troca de treinadores seja

mais comum em clubes pequenos com o intuito de ndo reduzir suas fontes de receitas.

“[...] para que eu consiga ter uma disputa mais equilibrada contra esses grandes clubes
assim eu tenho tem que ter um aporte financeiro. E muitas vezes, como o clube ¢
pequeno noés ndo temos esse suporte, entdo o resultado de dentro do campo tem que
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ser muito bom para que as pessoas possam investir € nos dar condi¢des de [que] a
gente consiga arrecadar e manter o ambiente financeiro estavel” (E02).

Ainda, ha uma ideia de que a falta de resultados desencadeia um ambiente interno
conturbado, porque a pressdo externa mexe com os animos de dirigentes e conselheiros, que
por muitas vezes, também sao torcedores e por isso a necessidade de fazer alguma coisa para
mudar os rumos ganha forca. A falta de resultados foi refor¢ada quando os entrevistados apon-
taram que a proximidade do clube em rela¢do a zona de rebaixamento no Campeonato Brasi-

leiro e as derrotas em classico imputam ainda mais pressao aos dirigentes.

Acho que a derrota em classicos, a depender da campanha recente daquela equipe,
uma derrota no classico pode ocasionar na demissdo do treinador [...] porque existe
sempre uma cobranga do torcedor para que se venga o classico, existe a rivalidade,
independentemente da situagdo ou da importancia daquele jogo para a classificagao,
para a tabela, para o futuro da equipe. Mas existe uma pressao psicoldgica para que
se ganhe todos os classicos, para que se ganhe do rival. Essa ¢ sempre uma ocasido
que a gente v¢€, a gente observa que conta para os clubes demitirem treinadores (E07).

Nesse cenario, as evidéncias apontam que as derrotas em classicos podem contribuir
para tumultuar o ambiente e posteriormente ocasionar a demissao, mas também, dependendo
do desempenho do clube até aquela partida, podem ser o motivo da saida do treinador. Além
disso, o Entrevistado 10 abordou sobre treinadores ‘vitimas do préprio sucesso’, quando “...]
o clube que ndo tem muita expectativa para aquela temporada e ele supera as suas proprias
expectativas. Ai o torcedor exige que se mantenha aquela performance”. Isso foi apontado Flint
et al. (2014), os quais identificaram que os clubes ingleses que estavam na metade de cima da
tabela poderiam trocar o treinador devido o ndo cumprimento de metas consideradas irrealistas,
ainda que seu desempenho fosse considerado admiravel devido sua classificacao.

Para Heuer et al. (2011), esta atitude possui uma explicagcdo psicologica simples: em
clubes com um desempenho pouco pior, mas que ainda estdo distantes do rebaixamento, a ne-
cessidade de a¢do decorre da comparagdo com o resultado esperado. J& para aqueles em que um
pequeno desvio negativo no desempenho levara as equipes a posi¢cdes mais proximas do rebai-
xamento, isso tende a aumentar a pressao, o que torna a demissao a agao mais simples.

Assim, as evidéncias apontam que um desempenho acima das expectativas que reduz
também ¢ visto como motivo para demitir um treinador, mesmo que inicialmente aqueles re-
sultados ndo fossem esperados, porque pouco se analisa a trajetoria dos clubes. Ou seja, ha
desafios tanto no desempenho bom quanto ruim em equilibrar as pressdoes e emogdes que en-
volvem os clubes, como apontado pelo Entrevistado E23 “[...] estou te apresentando um pou-
quinho das dificuldades que a gente tem também quando ela [a bola] entra demais, controlar

essa emocao também ¢ um desafio”.
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Além disso, a demissdo do treinador foi percebida também como resultado de erro de
planejamento, aparentemente realizado para agradar os anseios das partes que cercam o clube,

como no caso do Sao Paulo, que foi pressionado para ganhar o campeonato estadual e

[...] desgastou todo o elenco e queimou um bom treinador que era o Hernan Crespo
[..] entdo houve uma pressdo enorme, uma coisa que foi criada da propria comunidade
do Sao Paulo para ganhar um Campeonato Paulista que ndo tem o valor que ja teve
para sair da fila que é algo muito mais imaginario. E 6bvio que ser campedo é gostoso,
que desfilar, cantar ¢ gostoso, isso ndo se discute. [...]. Mas chega no Brasileiro ¢ um
clube que agora estd ameacado de rebaixamento. Eu ndo acho que vai ser rebaixado,
mas se for rebaixado essa conta vai fechar com todos os investimentos? (E12).

Ou seja, por conta da pressao o clube realizou investimentos para conquistar um cam-
peonato visto como sem tanta relevancia. Como consequéncia, o desempenho em outras com-
peti¢des consideradas mais importantes foi insatisfatorio, levando a demissao. Adicionalmente,
ha critica crescente para quantidade de competi¢des, jogos e o pouco espago entre as partidas
que os clubes brasileiros disputam, apontado por alguns entrevistados como fator que contribui

para a alta rotatividade de treinadores, porque nao dao espaco para se desenvolver o trabalho.

O calendario do futebol brasileiro ele ndo permite que o técnico tenha alguns trabalhos
porque ele tem pouco tempo para treinar as equipes, tem pouco tempo de pré-tempo-
rada e uma exigéncia muito grande por resultados imediatos. Entdo, quando um téc-
nico ndo consegue numa sequéncia de 4, 5 partidas desempenhar o resultado esportivo
que eles esperam, ai vem aquela pressdo que eu falei né. O nosso futebol ele é tdo
desgastante, porque nao da tempo de o treinador respirar o jogo. Termina um jogo no
domingo, na ter¢a ou na quarta-feira ja estd em campo de novo para aqueles jogos.
Isso faz com que o torcedor também acredite que a quantidade de partida ja ¢ sufici-
ente para se determinar o trabalho do treinador (E18).

Logo, as evidéncias demonstram que o desempenho ¢ afetado por variaveis que ndo
sdo controlaveis pelos clubes e ignoradas na andlise da demissdo, porque “[...] na histéria do
futebol brasileiro, demitir técnicos € o primeiro pensamento que vem justamente desse ambiente
politico que esta completamente conturbado, uma pressdo da torcida e vocé precisa tomar uma
acao” (E20). Assim, o ambiente esportivo no Brasil ¢ visto como prejudicial para a gestao dos
clubes e faz com que ndo se observe o desempenho dos clubes, mas sim os resultados.

Nesse cenario, ainda que o ambiente de trabalho seja favoravel, comega a ficar tumul-

tuado pois a surgem criticas que muitas vezes podem ser distorcidas pelas emocdes.

A critica ela as vezes ¢ muito guiada pelo resultado ndo ¢, tanto do torcedor como da
propria imprensa também, como algumas avaliagdes internas. Muitas vezes ndo se
olha o desempenho como o principal aspecto determinante para avaliar um trabalho,
se olha muito para o resultado. Eu acredito que os impactos eles sdo muito grandes,
eu acho que se o time ndo vai bem, se um time ndo ganha, muitas vezes acaba que
vocé acha que o trabalho estd sendo malfeito ou a primeira questdo que ja se levanta
né tem salario atrasado, tem briga no elenco, ndo estdo pagando o que deveria pagar
e ndo ¢ assim (E19).
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Isso porque quando o resultado ndo acontece ou o desempenho ndo ¢ atingindo, o clima
no clube ¢ alterado pois € preciso encontrar culpados. Logo, muitas vezes o resultado ruim
diretamente ele ndo influencia na demissao do treinador, mas ao longo do tempo, enquanto o

ambiente vai se desestabilizando, ele pode afetar.

2.4.2.3.2 Outros motivos para a demissao do treinador

Outros motivos como a contratagdo equivocada (sete entrevistados), perda do vestidrio
(oito entrevistados), preocupagdo com o futuro e reprovagao do torcedor (um entrevistado cada)
foram apontados como motivos para a demissao. Todavia, de alguma forma estao relacionados
com o desempenho do clube e podem ser encarados como justificativas para essa decisdo, como
no caso da preocupagao com o futuro, relatada pelo Entrevistado 04 como uma agao para o
clube nao perder patrocinio, tomada “olhando para a tabela do campeonato, ou para sequéncia
de jogos que eles vao ter e para aquela que eles tiveram, porque para que eles vao precisar, para
tal objetivo, seja para continuar brigando por um titulo, seja para ndo cair [...]”. Ou seja, apa-
rentemente os clubes tomam essa decisdao pensando nos resultados futuros.

Em relacdo a reprovacao do técnico pelo torcedor, esta relacionado muitas vezes com
a forma que ele trata a torcida, como se comunica e como escala o time ou a forma que a equipe
vem jogando. O Entrevistado 21 aponta que embora o torcedor essencialmente esteja preocu-
pado com os resultados, percebe uma mudanca de comportamento em relacao a forma de tra-

balho do treinador e a sua postura.

Nos ultimos anos o torcedor esta tendo uma outra percepgao ele nao € s6 necessaria-
mente a falta de resultado, é também a forma com que o treinador trabalha, ¢ a postura
dele. Vou te dar um exemplo, ha 2 semanas o [Clube A] subiu para a Série A, o trei-
nador [Treinador A] continua sendo muito questionado né. Ele deu um acesso, ele deu
um titulo do futebol [estadual], mas ele continua a ser questionado. Entdo quer dizer,
o torcedor vamos dizer que ele evoluiu um pouco nesse ponto. Nao basta s6 o resul-
tado né, tem que ter algo mais, o prazer de ver um jogo de futebol. Entdo essa postura
defensiva do Técnico [A] é que tem gerado essas criticas mesmo com o resultado, ele
entregou o resultado (E21).

No caso apontado pelo Entrevistado 21, o contrato foi renovado ao final da temporada
2021, mas com o inicio insatisfatorio da temporada 2022, o técnico acabou demitido. Além
disso, a importancia da perda do vestidrio nas demissdes foi apontada pelos entrevistados,
quando o treinador pode ser demitido porque perdeu a capacidade de gerenciar o grupo e de
lidar com as pressdes externas e internas. Assim, a dificuldade de comunicag@o do técnico com

o elenco e a falta de entrosamento podem iniciar uma movimentagao para a troca.



91

[...] quando a gente sente que o atleta ja ndo estd mais em sintonia com o treinador,
isso existe muito. O treinador vem com ideias que os jogadores ndo conseguem ab-
sorver taticamente. E ali a gente comega ver situagdes em que ele ja perdeu o grupo,
os atletas ndo respeitam mais da forma que deveria ser respeitado ¢ ali comega um
start sim, que ‘6 temos que mexer, vamos dar mais uma chance’. Ali que ¢ o ponto
inicial para isso (EO1).

Isso acontece porque quando os técnicos perdem a capacidade de gerenciar o grupo
“[...] aquele grupo de jogadores ja ndo dé retorno, ja ndo confia na palavra, no trabalho do
treinador e acaba dificultando o trabalho do técnico, e por [con]sequéncia isso vai dificultar o
desempenho da equipe também” (E07). Entdo, a troca do treinador ¢ vista como necessaria,
porque o elenco acaba nao rendendo o esperado e por isso, o grupo de jogadores também ¢ visto
como fonte de pressdo para a demissao.

Mas nem sempre o problema ¢ a incapacidade do técnico de extrair o melhor dos jo-
gadores e sim a limitagdo do elenco e as expectativas irreais sobre ele: “[...] as vezes a coisa
ndo esta tdo boa porque também nao funciona ou nao tem capacidade para ser melhor do que
aquilo 14 e os jogadores nem sempre estdo contra o técnico, a coisa s6 nao estd andando” (E12).

Outro motivo para trocar o treinador é uma possivel contratagdo equivocada, que ndo
necessariamente tenha sido do treinador, mas de elenco, por exemplo. Este tipo de situagdo ¢
percebido, principalmente, apds a demissdo de um técnico e durante a busca de outro, porque
para alguns entrevistados, as vezes pela pressdo, acabam buscando um perfil que ndo se enqua-
dra no grupo que ja estd montado: “[...] o clube demite um técnico que tem um perfil, [...]. E de
repente voc€ contrata um técnico para substitui-lo que ndo tem esse perfil, que tem ideias total-
mente diferentes” (E07).

Ainda, quando a demissdo acontece no meio da temporada, ela ¢ vista como algo de
responsabilidade do treinador, mas também representa equivocos na escolha por parte dos diri-
gentes responsaveis pela contratacdo, principalmente quando a “[...] dire¢do que vé que o trei-

nador foi uma escolha errada” (E30).

[...] se o treinador ele ¢ demitido ou no meio de uma temporada ou no meio de um
campeonato ele tem a responsabilidade dele, ele pode até as vezes ser o principal res-
ponsavel, mas é uma prova de que ou ndo houve critério na contratacio ou a avaliagao
para a contratacao do treinador foi errada ou € porque ele ndo estd entregando o tra-
balho da forma que vocé imaginava que ele entregaria, entdo houve um erro de avali-
acdo, de critério, de metodologia ou porque também os jogadores muitas vezes nao
estdo correspondendo as ideias daquele treinador (E19).

Na visao de Wilson et al. (2020), a troca efetuada no meio da temporada ¢ consequén-

cia de uma sequéncia de resultado ruins e, portanto, uma decisdo de curto prazo que pode ser
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cara aos clubes. Por isso, 0s autores apontam para a auséncia de ldgica ou pensamento estraté-
gico no momento da decis@o de demitir um treinador. Por isso, “[...] € muito comum no futebol,
o técnico pagar pelo erro do time. Muitas vezes [€¢] a contratacdo equivocada de jogadores,
salarios atrasados, mas nao tem jeito, o treinador € que que sofre a pressao” (E21).

Logo, a demissdo tende a acontecer porque ¢ “[...] mais facil trocar uma tUnica peca
que ¢ a do treinador, alias envolve a comissdo técnica muitas vezes n¢, mas individualizando
na figura do treinador por achar que ¢ uma decisao mais simples” (E19). Estas questdes levam
a duas principais justificativas para a demissao abordadas pelos entrevistados, a flexibilidade e

a necessidade de buscar culpados.

2.4.2.3.3 Justificativas para a demissao do treinador

Quando o desempenho esta abaixo do esperado, o clima nos clubes ¢ afetado ¢ a ne-
cessidade de buscar culpados pelos maus resultados surge e todo mundo quer dar uma solugao
para resolver os problemas. Geralmente, para aliviar a tensdo dos dirigentes, a culpa recai nos
treinadores que sao demitidos. As evidéncias apontam que isso acontece porque “[...] ¢ muito
mais facil vocé demitir um que € o comandante, do que vocé mandar embora o elenco inteiro
ou 10 jogadores, porque isso vai mexer na gestdo do clube, em quem contratou” (E05).

A demissao também ocorre como uma tentativa de identificagdo dos motivos que estao
levando aos resultados ruins: “se o treinador era o problema entdo nds tiramos né. O clube vai
gastar né, vai ter um custo de multa. Vai trocar e agora esperamos os resultados. Vamos ver se
era mesmo o treinador que era o problema ou € o conjunto, o grupo, a dire¢ao” (E15). Por isso,
a demissdo pode ser vista como uma solucdo porque “o pessoal acredita que o desempenho
ruim do clube ¢ em funcao daquele treinador. S6 que o treinador muitas vezes passa 5 partidas
sO e os profissionais que ele tem na mao ja sdo refugo, machucado, ganham pouco, estdo sem
receber saldrio. O que que cara pode fazer né?” (E16).

As evidéncias apontam que a demissao do treinador ocorre ndo somente para encontrar
um culpado, mas também porque ¢ mais facil de acontecer e geraria um impacto menor no
clube. Quando os resultados sdo ruins e as cobrangas sobre o clube aumentam, isso “respinga
no treinador, porque € aquilo, vocé vai mandar 20 jogadores embora? Vocé vai mandar um
treinador embora” (E04). Isso acontece porque o “jogador ¢ produto do clube. Quando vocé
assina um contrato vocé€ tem a tal multa rescisoria que € o aditivo da venda, entdo se vocé tem
30 e tantos jogadores vocé, ndo vai contratar novos 30 e tantos” (E12).

Nesse cendrio, alerta-se para o fato de que muitos treinadores indicam jogadores para

o clube e quando eles sao demitidos, os atletas continuam 14 e as vezes podem nao se adequar
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ao perfil do novo treinador. Além disso, o clube também tem que lidar com o clima apos a
demissao, porque “[...] o grupo que foi montado pelo cara, ele foi embora e ficaram os jogadores
dele aqui. Como ¢ que vai ser a reagao desses atletas por um novo nome?” (E02).

A flexibilidade na demissdo dos treinadores ¢ vista como consequéncia do ambiente
permissivo no qual os proprios técnicos colaboram para isso. Segundo o Entrevistado 24, falta
uma unido de classe e isso torna a demissao mais facil para os clubes, os quais perceberam que

tem muita oferta de profissionais, portanto, tém maior poder de barganha. Ja os treinadores,

[...] foram incapazes de se unir para falar, ndo a nossa classe ndo vai trabalhar dessa
maneira. Quem demitiu um técnico vai ter que pagar o contrato até o fim. Nao, cada
um olhou para si. [...]. Entdo precisa aceitar essa clausula acabou, ponto final. Se der
certo, deu. Se ndo der certo, eles vio mandar embora e paciéncia. Entdo, como a classe
ndo se uniu, fica muito facil para o clube trocar o treinador (E24).

Para os entrevistados esta colaboragdo ficou visivel com o regulamento do limite de
demissdes por clube durante o Campeonato Brasileiro da Série A de 2021, norma que inclusive
foi derrubada por unanimidade em 2022 (Globoesporte.com, 2022). Nove entrevistados abor-
daram em seus comentarios a pouca efetividade da regra, pois clubes e treinadores usaram o
mecanismo de comum acordo para driblar o limite, mantendo a responsabilidade pelos maus

resultados unica e exclusivamente no trabalho do treinador.

E o brasileiro obviamente que encontrou um jeito de burlar isso que ¢ o comum
acordo. Agora todo mundo que sai é comum acordo, entdo me parece que tanto os
clubes como os profissionais estdo pouco preocupados em resolver esse problema e
estdo mais preocupados em se beneficiar daquilo que ¢ permitido, desse sistema que
permite que vocé em um momento que o clube ndo esta bem, vocé colocar toda a
responsabilidade num profissional, sendo que vocé mesmo um diretor de futebol tem
responsabilidade sobre aquilo (E26).

As evidéncias apontam que a criacdo do regulamento € “[...] uma regra s6 para inglés
ver, porque afinal de contas nao esta sendo cumprida, tem sido feito o tal do acordo de rescisdao”
(E12). Neste sentido, o Entrevistado 18 citou a criagao da Associacao Brasileira de Treinadores
de Futebol, que buscou regulamentar a profissdo de treinador de futebol e inclusive fomentou
a discussdo do limite para contratar treinadores, mas ndo parece ter unido a classe, “[...] justa-
mente porque os dois lados ndo chegaram a esse senso comum de que o técnico ele deveria ter
os mesmos direitos que tem um jogador que assina contrato de 2 anos e que se for dispensado,
0 pagamento tem que ser feito proporcional ao tempo que ele ficaria no clube” (E18).

Por isso, o Entrevistado 03 aponta que enquanto o mecanismo de comum acordo ndo
for retirado e poder demitir um treinador na temporada ser obrigatério, [...] eu [ndo] acho que

vai obrigar os gestores a terem critérios nas suas contratacdes, a saber o perfil que vai contratar,
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a capacidade e as competéncias desse profissional antes de contratar apenas por contratar (E03).
Por outro lado, o Entrevistado 21 acredita que a imposi¢ao ndo resolveria o problema da alta
rotatividade de treinadores no futebol brasileiro, pois “[...] a questao da troca do treinador ¢
cultural, a questao da troca de treinador nao vai surgir por imposi¢ao de uma norma, de uma
lei, de uma regra, ndo tem jeito, o brasileiro ainda trabalha no médio curto prazo”.

Além disso, as evidéncias apontam que esta flexibilidade também decorre da ndo res-
ponsabilizacao dos dirigentes pelas dividas assumidas e a percepcao ¢ de que no futebol brasi-
leiro hd uma cultura da divida, pois quando precisam demitir treinadores, os clubes o fazem

independente dos custos para isso e a opgao de parcelamento surge (Quadro 2.10).

Quadro 2.10 — Parcelamento da rescisao
“[...] a gente busca sempre fazer acordos, né com o treinador em cima do valor de rescisdo,
faz um parcelamento, cumpre com o parcelamento, depois recebe a quitagdo por parte do
Entrevistado 23 | profissional e vida que segue, né? O futebol é assim, mas o clube ele sempre se preocupa
em ser ativo nesse processo, em buscar o treinador, em fazer o acordo, em formalizar o
acordo, em cumprir o acordo”
“Geralmente sempre a base de acordo. Se faz o levantamento ali da rescisdo do treinador
porque o cara ¢ contratado ali para um determinado tempo de contrato, se faz levantamento
Entrevistado 28 | ¢ normalmente se chega a um acordo, um acordo onde se reduz as vezes alguma coisa ndo
¢, e se faz um parcelamento para poder pagar o saldo que ficou desse treinador. Nao tem
como ser diferente, né?”.
“Invariavelmente, os clubes parcelam essas dividas, multa resciséria com o técnico, falam
0, vocé tem tanto para receber, eu vou te pagar durante 8 meses. E paralelamente, ele vai
pagar o salario do treinador que vai chegar e muitas vezes ¢ demitido também antes do final
do contrato. Entdo eu ja vi casos de clubes aqui pagando 3 técnicos simultaneamente”.
“E aquela coisa, vamos demitir, tem dinheiro para isso? N&o, ndo tem. T4, arranja. E tem
Entrevistado 30 | também uma cultura brasileira de clube de divida, né? Que ¢ a gente vai parcelar, pedala e
depois a gente vé, né? Deixa, deixa a divida rolar e depois a gente vé como paga”.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Entrevistado 29

Embora seja percebido pelos entrevistados que os dirigentes optam pelo parcelamento
da rescisdo, um problema identificado ¢ que para contratar um treinador, principalmente em
momentos de maior pressao, acabam buscando “[...] nomes que estdo no mercado para agradar
seu torcedor e em muitos casos fazem loucuras financeiras. Na hora da demissdo ¢ sempre
buscado o acordo, que quase nunca se realiza”. Isso acontece porque os clubes podem ser “[...]
meio irresponsaveis na hora de contratar, colocam o mundo em pauta mesmo sabendo que pro-
vavelmente ndo vai durar, mas porque precisa convencer o cara a ir para 1a” (E11).

Com isso, a tendéncia ¢ que os treinadores entrem na justiga para reaver os direitos, o
que traz consequéncias financeiras aos clubes porque “[...] voc€ tem que pagar esse técnico. Se
ele tem contrato de um ano ou dois, ele tem o trabalho dele rompido, vocé ali ja estd fazendo

uma divida, desde que o clube pague. Hoje muita gente vai para a justi¢a porque o clube nao
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paga” (E05). Para o Entrevistado 12 isso acontece porque “[...] os contratos eles sao mal amar-
rados, a maior parte deles custam muito caro e o treinador € visto como uma solu¢ao”. Por isso,
Bell et al. (Bell et al., 2013) apontam que a nomeacao e subsequente demissao do treinador €
prejudicial aos clubes porque ela ¢ altamente onerosa devido a rescisao contratual.

Por outro lado, a Entrevistada 20 aponta que hoje acredita que os clubes se preocupam
mais com a questdo da rescisdo, embora isso ndo impeg¢a de realizar a demissdo. Para ela, as
questdes financeiras parecem ser “[...] mais determinantes na hora da contratacao, [do clube] se
cercar mais de colocar cldusulas e afins”. Para o Entrevistado 05, poucos dirigentes pensam nas
questdes financeiras envolvidas na demissao: “Ah eu quero demitir o cara e a multa resciséria
dele vai ser de dois milhdes de dolares, um milhdo de doélares. Muitos ndo pensam dessa forma,
a maioria eles resolvem vai para rua e demito mesmo”.

Outro ponto levantado pelos entrevistados foi a questao de que os clubes tém que arcar
ndo somente com os custos da rescisdo, mas também com os da contratacdo de um novo trei-
nador: “acho que quando est4 ruim no campo, isso ¢ todo em todo clube no Brasil, [a] primeira
coisa a se fazer, manda o técnico embora. Ai tem mais um custo la com rescisdo contratual. Ai
vai ter um custo na contratacdo de um novo técnico” (E29). Por isso, muitas vezes acabam
pagando mais de um técnico a0 mesmo tempo, “no momento que demite um treinador tem que
contratar outro e as vezes eu fico pagando dois treinadores, o que saiu que tem contrato vigente
ainda e tem que receber o acordado, ja que foi uma quebra de contrato” (E02).

Assim, o que se verifica ¢ que na maioria dos clubes a gestdo “[...] contrata e depois
demite e ndo se preocupa muito em honrar com os compromissos € ai depois vai ser acionado
na justica. E coisa para se resolver depois de vérios anos e ai depois acarreta uma divida para o
clube que posteriormente uma outra gestao vai ter que resolver” (E19). Logo, quando o clube
estd pressionado, a saida ¢ demissdo do treinador. Para o Entrevistado 26, quando os clubes
precisam tomar esta decisdo, a preocupagdo com os custos da rescisdo “[...] parece que esse ¢
um fator que menos pesa, inclusive, para os clubes” (E26). Por isso, Flint et al. (2014), aponta-
ram que a troca gera custo adicional e pode aumentar as perdas financeiras do clube.

Como a demissdo ¢ flexivel e os custos envolvidos tendem a ser parcelados, as evi-
déncias indicam que os dirigentes tendem a tomar essa decisdo com o intuito de dar respostas,
diminuir as criticas e mostrar que estdo trabalhando para melhorar os resultados e corrobora
van Ours e van Tujil (2016), que apontaram que a troca de comando pode ser justificada pelo

sentimento de que demitir € melhor do que ndo fazer nada para melhorar os resultados. Portanto,
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a demissdo parece se apresentar como uma solugdo frente ao desempenho esportivo ruim. As-
sim, quando “[...] o desempenho do time piora, vem a torcida que vai pressionar, as redes sociais
tomam um lado e vao fazer uma pressao gigante e a propria diretoria que v€ que precisa fazer
alguma coisa” (E20), sendo a demissdo uma das primeiras op¢des dos dirigentes.

Um dos motivos para essa decisdo dos dirigentes € que

[...] o clube ndo ¢ de ninguém e o dinheiro ndo ¢ dele, entdo o que ele quer € resolver
o problema dele, aliviar sua pressdo, sair daquele contexto do olho do furacdo, onde
o nome dele ¢ falado, onde ele ¢é pressionado, onde ele tem que tomar alguma atitude
e ai ele vai 14 e demite o treinador independente de quanto tem que pagar para ele,
porque o que ele quer se sentir aliviado dessa pressao e o dinheiro nao ¢ dele (E03).

No momento que a pressdo aumenta por conta dos resultados ou da piora do desempe-
nho, ha indicios de que os dirigentes precisam “[...] dar uma resposta interna aqui para os con-
selheiros e para a torcida que esta pressionando” (E20) e demonstra como eles € os treinadores
estdo sujeitos a medidas que nem sempre retribuem com justi¢a seus esforcos (Gammelseter,
2013). Portanto, “o resultado esportivo faz com que essas pessoas rapidamente mudem a rota
para encontrar alguma resposta, para dar alguma resposta para opinido publica ou para o para
torcida mesmo. E, acho que esse ¢ 0 mal da dinimica atual do futebol brasileiro” (E24).

Desta forma, a demissao pode fazer sentido quando os resultados sdo ruins porque os
dirigentes podem entender que ““se a torcida estiver insatisfeita, eu [dirigente] vou perder apoio
interno. Se eu perder apoio interno, ndo vou ganhar a elei¢do 14 na frente”. Logo, do ponto de
vista politico, mostra-se o trabalho para recuperar os resultados, porque “a pressao ¢ muito forte
e precisa prestar contas, precisa dizer para a opinido publica que o clube esté trabalhando e que
o clube esté atento a fase ruim” (E30).

Por isso, a demissao ¢ vista como uma tentativa de “dar uma explicagdo para o torce-
dor. [...]. Até que chega um resultado tao ruim que ele vai 14 e demite o treinador para dar uma
satisfacdo, para dizer ao torcedor que ele estd trabalhando na gestao” (E10). Isso ¢ refletido na
fala do Entrevistado 02, “tenho que ter todo o cuidado e a transparéncia do meu trabalho, do
nosso trabalho, que eu fago questao de dispor porque eles veem que a gente esta trabalhando™.

Quando as criticas da opinido surgem e a imprensa “[...] comega a atacar os executivos,
o presidente, tanto o vice-presidente taxando eles de inoperantes, entdo eles querem movimento,
eles querem que aconteca algo e isso que leva entdo a decisdo” (E14). Logo, as evidéncias sdo
de que o clube ndao demite “[...] por convic¢do, na maioria das vezes ele demitiu o treinador
porque hd uma pressao dessa opinido publica implacavel e o clube precisa prestar servigo a
opinido publica” (E30) e porque o dirigente pode querer “[...] ser bem-visto pela sociedade, ele

ndo pode ser taxado como um perdedor, entdo eles se motivam a fazer a troca sim” (E02).
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2.4.2.3.4 Expectativas apds a demissao do treinador

Os achados indicam que a expectativa ¢ de que a demissao alivie a pressdo ao mostrar
que se estd trabalhando e que ela pode dar “uma trégua com a torcida, dar uma trégua com a
imprensa e depois de 3 ou 4 jogos ja volta tudo a normalidade” (E02). Assim, no momento de

baixo desempenho ou resultados ruins,

[...] a ideia certamente ¢ criar um fato novo para que as criticas diminuam, porque
normalmente muitos dirigentes nao estdo preocupados com o desempenho esportivo,
estdo preocupados com as proprias imagens. Quanto mais a imagem for desgastada,
pior para outros objetivos porque muitos clubes, por exemplo, os presidentes eles ndo
recebem salarios, ndo sdo cargos profissionais, sdo trampolins para outras situagdes.
Entao quanto mais imagem desgastada, pior para ele (E18).

A troca de treinador € vista como algo que reduz a pressao porque a torcida “ela da
uma esquecida naquela tematica da pressdo. Ela vai falar de outras coisas, muitas vezes, [0
treinador] ¢ um bode expiatorio confortavel vocé demitir um treinador para o dirigente”. Ou
seja, nem sempre € o responsavel pela pressao dos dirigentes, mas por conta da facilidade, acaba
sendo o culpado e a demissao se torna a saida para diminuir as criticas.

Além disso, os achados apontam que a demissdo ocorre também na expectativa de
melhorar os resultados da equipe, porque se espera que o novo treinador “[...] possa fazer a
melhoria do time, trazer as vitdrias, fazer o time alcancar maior o sucesso ai nas competi¢des,
esse ¢ o efeito mais imediato, uma questdo de cultura mesmo” (E28). Isso acontece porque ha
crenga de que “trazer [um] novo treinador o cara vai de alguma maneira de levantar o clube. E
as vezes, por exemplo, na primeira partida até que levanta, mas daqui a pouco volta de novo a
ter um desempenho fraco” (E19). Com o novo treinador é esperado mais motivagdo, pois
“quando um treinador sai e o outro chega ¢ como se fosse uma folha em branco, todo mundo
tem a mesma chance de ser titular no time, por exemplo. Entdo o que eu poderia lhe dizer sobre
1Ss0 € que remotiva os atletas nesse sentido, né?” (E23).

Embora a demissao seja feita para acalmar os animos e ndo desgastar a imagem dos
dirigentes, os achados indicam que a expectativa de melhoria dos resultados pode ser usada
como uma justificativa para esta decisdo e € visto como uma cultura, na qual “[...] o aspecto
novidade seja um elemento extremamente importante para o ambiente. Ele [treinador] vai che-
gar, vai ser um fato novo. Ele vai chegar com um nivel de motivagao alta, ele vai e trazer aquilo

que nesse momento a gente precisa que € poder trazer um fato novo, uma vibragao nova” (E03).
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Desta forma, a visao dos entrevistados parece estar mais relacionada com o fato de que
os atletas vao precisar se esforcar mais para conquistar a confianga do novo treinador e, por-
tanto, garantir uma vaga no time titular. Por isso, o feito motivacional dura pouco tempo, “as
vezes esse efeito dura 2 ou 3 jogos soO, depois volta ao que estava antes. Mas por conta disso,
porque muitos querem mostrar servigo, para esse cara novo que esta chegando. Ai dd uma mo-
tivada geral no grupo” (E02). Segundo o Entrevistado 07, “[...] a chegada de uma pessoa nova
1ss0 tem um impacto psicologico que € positivo pelo menos a curto prazo. Porque aqui a gente
nao tem a médio/longo prazo essa motivagdo e a continuidade do trabalho” (E07).

Esta visdo corrobora a literatura esportiva aponta que ndo ha melhora estatisticamente
significante no desempenho esportivo dos clubes apos a troca do técnico, mas uma melhoria
aparente no curto prazo ¢ percebida. Por isso, existe a suposi¢ao de que a mudanga do treinador
ird estimular e fomentar um ambiente diferente, no qual os jogadores precisam garantir um
lugar na equipe (Azevedo et al., 2021; Balduck, Buelens, et al., 2010; Balduck, Prinzie, et al.,
2010; Besters et al., 2016; De Paola & Scoppa, 2012; Elaad et al., 2018; Flores et al., 2012;
Frick et al., 2010; Galdino et al., 2020; Koning, 2003; Lago-Pefias, 2011; Maximiano, 2017;
Tozetto et al., 2019; van Ours & van Tuijl, 2016; Wirl & Sagmeister, 2008).

2.4.2.3.5 Tomada de decisao

Embora a decisdao de demitir um treinador seja influenciada pelos resultados, pressoes
da torcida, da imprensa e conselheiros, ha a percep¢ao de que ela ¢ tomada pelo presidente do
clube e a diretoria de futebol, “vem de presidente, principalmente presidente e a nossa diretoria
de futebol. Esses sao quem decidem” (EO1). Para o Entrevistado 19, “[...] nenhuma decisao ¢
tomada sem que passe pelo menos pelo aval da gestao do clube”. Galdino et al. (2022) também
identificaram que os tomadores de decisdo nos clubes geralmente sdo presidentes, vice-presi-
dentes, diretores estatutarios e executivos, diretores e gerentes de futebol.

Os achados indicam que quando a pressao sobre o treinador comega a aumentar, os
responsaveis pelo departamento de futebol iniciam as conversas com atletas e buscam fazer o
diagnostico dos problemas. Apds esse processo, levam as questdes e, muitas vezes, seu posici-
onamento para a presidéncia. Embora a decisdo seja discutida nestes cargos, geralmente o res-
ponsavel por toma-la € o presidente do clube: “o presidente ele toca 90% do clube e o restante
se divide com os seus vices, normalmente o pitaco final € ele que da [no] futebol e claro porque
quem assina também ¢ ele” (E15).

Nesse processo, apenas em um clube o departamento financeiro foi citado, mas nao

como tomador de decisdo e sim como auxiliar nos calculos da rescisdo, pois
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[...] existe uma questdo financeira importante, porque uma demissdo eventual volun-
taria de uma das partes impacta em quebra de contrato. Em quebra de contrato vocé
tem multas, voc€ tem situagdes que a gente precisa fazer o alinhamento de fluxo de
caixa para ver se cabe ou ndo. Mas a decis@o as vezes ela ¢ tomada de forma irrevo-
gavel, por falta de condig¢des até psicologica de vocé manter um elemento de uma
comissdo técnica e isso muito em fungdo da cultura brasileira [...] (E22).

Todavia, mesmo apds a demissao outros problemas podem surgir, como a contratagcao
de um treinador que ndo condiz com o perfil do elenco, o que pode causar uma ruptura interna,
porque “vocé precisa adaptar, fazer com que os jogadores aprendam coisas novas, reaprendam
outras coisas com o campeonato andando, com um calendario sufocando os clubes como acon-
tece aqui no Brasil” (E07).

Para os entrevistados isso acontece porque “[...] os dirigentes contratam qualquer téc-
nico, ndo tem um projeto e quando nao da resultado bota o cara para fora e as vezes o resultado
ndo dependeria dele, ele simplesmente chegou no meio do caminho, tem um bocado de jogador
14, quando ele comeca a conhecer o pessoal [ele demite]” (E16). Como consequéncia, ¢ normal
ver “[...] técnicos de perfis muito distintos trabalhando um em seguida do outro” (E07). Outro
ponto levantado ¢ que muitas vezes o clube “[...] bota para fora um técnico que ndo deu o
resultado aqui de 3 jogos, 4 jogos que ¢ uma coisa totalmente aleatoria e vocé contrata um
técnico que foi demitido de um time anterior porque ele perdeu 3 jogos, ndo ¢?” (E16). Isto
também foi percebido por Heuer et al. (2011), ao apontar que os treinadores demitidos sdo
frequentemente contratados por outras equipes que também demitiram.

Além disso, quanto a decisdao de quem serd o substituto, ela varia entre os clubes (Qua-
dro 2.11), sendo que a Entrevistada 17 apontou que “eticamente vocé fala, mas vocé ndo pode
contatar um treinador se o teu treinador ainda estd contigo ndo €. Vocé pode até falar com o

staff dele, com seu representante, com a palavra dele de que vai ficar em off essa situagao”.

Quadro 2.11 — Opgdes para substituir o treinador (continua)

“A gente demite ja com opgdes, com trés, quatro opgdes dentro do perfil. Nao quer dizer
que vai ser aquele cravado, mas a gente ja tem conversado geralmente. Quando estad com
essa ideia de ‘ah vamos demitir’ ja comeca a conversar com alguns. Vé se tem interesse de
vir’.

“Eu ja. Eu sempre tenho comigo qual o estilo de trabalho do treinador que eu quero. Para
isso pego 3 nomes. Desses 3 nomes a gente faz uma selec¢do inicial e opta pelo primeiro. Se
ao longo desse trabalho o primeiro sai, eu tenho mais 2 outros na minha cabeca com mesma
filosofia de trabalho ou préximo, na mesma linha que eu posso buscar e eu busco nesses ai”.
“Muitas das vezes sim. Toma-se a decisdo ja na maioria das vezes ja tendo em vista quem ¢
0 proximo e muitas as vezes ja até contatados, jé até acertado com outro treinador”.

“Eu acho que ¢ obrigacdo do time por exemplo se vé que o treinador tem que sair, que ja se
Entrevistado 14 | tenha um proximo ja nao digo alinhado, acertado. Assim, pelo menos ha uma certa perspec-
tiva de quem serd o proximo”.

Entrevistado 01

Entrevistado 02

Entrevistado 03
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Quadro 2.11 — Opg¢des para substituir o treinador (continuagdo)
“E algumas vezes isso de fato acontece. No momento que vocé estd querendo tomar decisao
Entrevistado 28 | de fazer a demiss@o do treinador vocé ja estd ao mesmo tempo em busca de fechar com o
novo para poder demitir um e anunciar um novo rapidamente, né?”

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Nesse cendrio, algo relatado pelos entrevistados foi o fato de que quando “[...] o time
vai mal os treinadores ja comecgam a se apresentar para o clube” (E04). Ou seja, hd uma per-
cepgdo de que nos momentos de baixa de desempenho e aumento da pressdo sobre o clube,

empresarios e treinadores comecam a se oferecer.

[eu] vejo também muitos treinadores reclamando que quando eles estdo com uma
campanha ruim, outros treinadores vao se oferecer para o clube. Tem esse negdcio
também. Hoje tem muito empresario também, num sentido que ¢ empresario de téc-
nico também vendendo o cara, vendo qual ¢ o time que esta ruim, clube que esta com
uma campanha ruim de 5 partidas ai tal, estd caindo muito de produgdo. [...] Nao ¢é
uma coisa legal (E16).

O Entrevistado 03 corrobora ao apontar que “[...] geralmente quando os clubes sdo
clubes que sdo pressionados significa que sdo clubes de boa representatividade e clubes de
grande representatividade se ndo ha treinador, recebe uma enxurrada de curriculos e de possi-
bilidade de treinar a equipe em questdo de minutos”. Por isso, muitas vezes a troca acontece
rapidamente, porque € “questdo de 1 dia de diferenca ou no mesmo dia, vocé demitiu um de
manha e a noite vocé ja anunciou o novo treinador, né?” (E28).

Esta percepcao ¢ refletida nos dados dos 34 clubes analisados neste estudo. Entre 2011
e 2019, o tempo médio entre a saida e a chegada de novo treinador ¢ de oito® dias. Além disso,
90 técnicos foram apresentados no mesmo dia da demissao do anterior e para 162 isso aconteceu
com um dia de diferenga. Logo, ha indicios de falta de planejamento e que a decisdo de demitir
um treinador € tomada por impulso: “[...] ha casos também de medidas tomadas no impulso e

depois vamos ver quem vamos trazer” (E03). Isso se torna perigoso porque,

Dependendo do momento que o clube se encontra, na hora de contratar um treinador,
o empresario e treinador acabam aproveitando da situagdo que aquele clube passa para
colocar a multa, premiagdes, clausula indenizatoria, o maximo possivel que puder
para poder no momento que ele for demitido ele ser recompensado (E03).

Isto foi corroborado por Galdino et al. (2022), os quais identificaram que o comporta-
mento organizacional nos clubes brasileiros prevalece com um padrao semelhante, em que os

dirigentes demitem e contratam de forma nao planejada. Por isso, os “[...] dirigentes precisariam

6 Esse média ¢ afetada pelo periodo de Copa do Mundo no qual alguns clubes mantiveram um interino enquanto
os jogos do clube estavam pausados. Além disso, também foi afetada pelos casos em que a temporada do clube
terminou cedo, como no caso do CSA, o qual teve temporada que foi de janeiro a abril.
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ter uma ideia mais clara dos jogadores que eles tém, o que eles querem para o futuro imediato,
para o futuro a médio longo prazo para o clube para poder escolher bem, com um pouco menos
de aleatoriedade os treinadores que vao comandar esses atletas” (E07). Assim, acredita-se que
quando o clube tiver essa preocupacgao ¢ alinhamento nas decisdes estratégicas, a chance de se
equilibrar financeira e esportivamente ¢ maior. Para corroborar esta ideia, o Entrevistado 28

apontou o Athletico como exemplo.

[...] pega o modelo de jogo deles ¢ aplicado do sub 11 ao profissional, 0 mesmo mo-
delo de jogo, né? Entdo todos os treinadores de todas as categorias estdo alinhados
com o mesmo modelo de jogo. Nao ¢ a toa que tenha acontecido o sucesso ai despor-
tivo o Atlético paranaense sempre chegando nas finais, ai sempre disputando algo
mais grandioso ai e assim vem se mantendo (E28).

Estas percepgoes sobre o processo de tomada de decisdo de demitir um treinador levam
as evidéncias de que, ainda que a gestdo no futebol brasileiro venha se profissionalizando ao
longo dos anos, o ambiente passional € permissivo pesa sobre os gestores. Para alguns entre-

vistados isso acontece porque as pessoas que comandam os clubes brasileiros

[...] sdo dirigentes amadores, pode ter uma outra exce¢do que vao simplesmente con-
firmar a regra, vocé tem pessoas amadoras gerenciando os clubes de futebol do Brasil.
Vocé pode até ter um diretor financeiro no clube que seja um especialista em finangas,
ok? Mas a dire¢do do clube como um todo ela é amadora. Sdo pouquissimos dirigentes
que foram estudar fora gestdo desportiva, que tenham experiéncia em gestdo publica.
Eles no maximo tém algum tipo de experiéncia em gestdo privada, mas das proprias
empresas, raramente sdo executivos de uma empresa grande. Geralmente, eles sdo os
donos da propria empresa familiar, né? Entdo vocé tem pouca experiéncia (E24).

2.4.2.3.6 O perfil do treinador

Além dos problemas relacionados ao ambiente do futebol brasileiro, as pressoes softi-
das pelos dirigentes, os entrevistados também apontaram sobre como os treinadores contribuem
para o sistema de rotatividade a partir da aceita¢do de clausulas contratuais que desvalorizam a
profissdo, aceitagdo do comum acordo na rescisdo, entre outros. Além disso, o comprometi-
mento com o clube também foi mencionado como uma caracteristica que deveria ser analisada

na escolha do novo treinador.

S6 que por outro lado também os proprios treinadores eles alimentam esse sistema de
troca de treinadores, porque a gente vé alguns exemplos de treinadores que estavam
com um trabalho se consolidando em determinado clube, acaba aceitando a proposta
para um outro clube de maior expressao, pensando na sua carreira pessoal € ndo ne-
cessariamente em ter uma constru¢do de um projeto (E26).

Quando o desempenho ¢ bom, muitas vezes outros clubes comegcam a demonstrar in-
teresse e até mesmo fazem propostas para contratar, sendo que “[...] os proprios treinadores nao

resistem a isso né. Eles condenam quem chega, mas eles também se tém uma proposta eles
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estdo fazendo um trabalho, que eles ja conhecem a estrutura, porque eles tém ambigao de ir para
um patamar mais alto” (E17). Para exemplificar, os entrevistados apontaram a contratacao do
técnico Vagner Mancini pelo Grémio na reta final do Campeonato Brasileiro em 2021, saindo

de um clube que tinha um bom desempenho e indo para outro a beira do rebaixamento.

Cara, ele saiu do América Mineiro que estava em uma situacdo tranquila. O América
Mineiro é um clube organizado, ndo tem o peso, a tradigdo do Grémio, mas é um clube
bem mais organizado que o Grémio hoje e ele foi 14 para as ultimas colocagdes por
ser o Grémio. Nao sei se financeiramente foi mais vantajoso ou ndo, acredito que sim.
S6 que também ndo tem esse compromisso com os clubes. Muitos treinadores ndo tém
esse comprometimento, eles ndo tém essa filosofia de trabalho: ndo, eu sou um deles.
Eles ndo tém convicgdes, eles também vao de acordo com a maré [...] (E04).

Apesar da atitude do treinador ndo ser bem-vista, segundo o Entrevistado 05, “[...] esse
julgamento ¢ dificil de ser feito porque ele tem uma proposta de um clube maior para ganhar
mais, ele ¢ um trabalhador, amanha depois ele podia ser demitido, entdo ele opta por trocar o
América pelo Grémio”. O Entrevistado 16 também relatou a experiéncia vivida pelo clube que

atua com um treinador que ndo agrada algumas pessoas por conta do comprometimento, porque

[...] apesar do trabalho que ele ja fez no Clube, [...] ele ja abandonou a gente umas
duas vezes né. Entdo ele estava disputando a final aqui contra o Clube A em 2006, a
gente para ser bicampe@o e na melhor de 3 ele assinou com o Clube B. Entéo, o pessoal
hoje nédo gosta do Técnico A, para mim ele ndo pisava mais no clube sabe, por conta
dessa atitude que ele teve.

O Entrevistado 28 comentou que o clube no qual atua contratou um treinador reno-
mado, mas que “[...] chegou num dia, passou 5 dias, jogou 2 jogos e no sétimo dia foi embora.
Foi embora, meteu o pau, disse que imaginou uma coisa € era outra”. Por isso, ele aponta que
¢ importante “[...] trazer alguém alinhado com as culturas, que seja acostumado a trabalhar na
dificuldade e ndo so6 trabalhar na bonanga, vamos dizer assim” (E28). Ao fazer isso e ndo con-
tratar apenas pelo nome ou historico, ¢ possivel dar “[...] a oportunidade do cara se mostrar
como realmente ele €, do que trazer o cara pelo nome e chegar aqui a gente descobrir que ele
nao ¢ um cara ia dar certo” (E02).

A contratacdo de um técnico de renome foi percebida como algo cultural no Brasil,
principalmente em momentos ruins. Para o Entrevistado 23, “[...] no futebol brasileiro nos te-
mos a mania de contratar pela grife, pelo nome do treinador. Ah o treinador tem que ser um
cara que tenha nome para jogar Série A, vocé tem que ter um treinador que faca o outro adver-
sario respeitar, o juiz respeitar pelo nome dele”. O Entrevistado 02 apontou que isso foi uma
mudanca no clube em que atua, porque a contratagao pelo nome as vezes se tornava equivocada
pois “ai o cara vinha, ndo tinha metodologia de treino, ndo tinha bom relacionamento, mas a

gente tinha o nome porque ele foi vitorioso em algum clube ou outro”. Por isso, o desempenho
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historico foi assinalado como uma caracteristica para se avaliar um treinador antes da contrata-

¢do, embora nao tenha sido apontada como a mais importante pela maioria deles.

Acho que nfo so6 de resultados vive um treinador, mas ele precisa também, ¢ algo que
da robustez a carreira dele, aos trabalhos dele, ter bons resultados, ter bons trabalhos
e repito isso ndo necessariamente apenas titulos, apenas em ser campedo. Bons traba-
lhos podem ser feitos também em times que ndo sdo campedes (E19).

Nesse cenario, quando o desempenho ¢ ruim, “[...] normalmente [o clube] acaba tra-
zendo de repente um ex-treinador que ja passou pelo clube, que ja ¢ identificado com o clube,
ja conhece a rotina, ja conhece a estrutura, ja sabe mais ou menos as pessoas que vai encontrar
ali, entendeu?” (E28). E por isso ¢ comum a contratacdo de treinadores ja conhecidos da torcida
com mais de uma passagem. Para reforgar esta ideia, a Tabela 2.8 apresenta as informagdes

sobre o numero de passagens dos principais técnicos de cada clube.

Tabela 2.8 — Principais técnicos por clube (continua)

Permanéncia

Clube Maior Permanéncia (em n° de dias) Mais passagens Passagens*
América Mineiro Enderson Moreira 697 Givanildo Oliveira 3
Athletico Tiago Nunes 478 Ricardo Drubscky 2
Atlético Goianiense Marcelo Cabo 394 Wagner Lopes 3
Atlético Mineiro Cuca 867 Levir Culpi 2
Avai Claudinei Oliveira 604 Geninho 2
Bahia Guto Ferreira 340 Guto Ferreira 2
Botafogo Oswaldo de Oliveira 736 Alberto Valentim 2
Bragantino Marcelo Veiga 1.810 Marcelo Veiga 4
Ceara Sérgio Soares 431 Sérgio Soares 2
Chapecoense Gilmar Dal Pozzo 621 Guto Ferreira 2
Corinthians Tite 1.148 Tite 2
Coritiba Marcelo Oliveira 1.045 Marcelo Oliveira 2
Cricitima Roberto Cavalo 417 Roberto Cavalo 2
Cruzeiro Mano Menezes 1.109 Mano Menezes 2
CSA Oliveira Canindé 606 Lino 3
Figueirense Milton Cruz 399 Marcio Goiano 3
Flamengo Vanderlei Luxemburgo 486 Vanderlei Luxemburgo 2
Fluminense Abel Braga 783 Abel Braga 2
Fortaleza Rogério Ceni 640 Rogério Ceni 2
Goias Enderson Moreira 809 Enderson Moreira 2
Grémio Roger Machado 493 Renato Portaluppi 3
Internacional Odair Hellmann 696 Celso Roth 2
Joinville Hemerson Maria 543 Hemerson Maria 2
Néutico Marcio Goiano 358 Roberto Fernandes 2
Palmeiras Luiz Felipe Scolari 824 Luiz Felipe Scolari 2
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Tabela 2.9 — Principais técnicos por clube (continuacdo)

Clube Maior Permanéncia (f;rl;a(;lfl&g:;) Mais passagens Passagens*
Parana Matheus Costa 242 Claudinei Oliveira 3
Ponte Preta Gilson Kleina 658 Gilson Kleina 4

Portuguesa Jorginho Silva 425 Jorginho Silva 2

Santa Cruz Z¢ Teodoro 721 Marcelo Martelotte 3
Santos Muricy Ramalho 788 - -

Sao Paulo Muricy Ramalho 575 - -
Sport Eduardo Baptista 593 Eduardo Baptista 2
Vasco Jorginho Campos 470 Jorginho Campos 2

Vitoria Vagner Mancini 465 Végner Mancini 2

Nota: *Quando mais de um treinador teve o mesmo numero de passagens pelo clube foi considerado aquele que
teve o maior tempo médio de permanéncia. Fonte: elaborado pela autora (2022).

Com base nos dados da Tabela 2.8, todos os clubes tiveram um treinador que ficou no
comando por pelo menos 200 dias. Além disso, Enderson Moreira (América Mineiro e Goias)
e Muricy Ramalho (Santos e Sdo Paulo) foram o treinador com o maior tempo de permanéncia
em dois clubes. Ainda, em 18 clubes o treinador que comandou a equipe por mais tempo foi o
mesmo com o maior numero de passagens. O treinador com o maior nimero de passagens em
um unico clube foi o0 Marcelo Veiga que treinou o Bragantino em quatro ocasides (2007-2012,
2013-2014, 2016, 2017-2019). Ainda em relagdo aos dados de 2011 a 2019, Santos e Sao Paulo
ndo contrataram nenhum treinador que ja havia passado pelo clube neste mesmo periodo.

Dessa forma, ha uma percepcao de que “[...] futebol brasileiro ainda esta muito vincu-
lado as pessoas, ndo €? Vocé trazia os figurdes para ver se segurava, aqueles que deram titulos
para a gente, que a torcida consegue entender que por ter tido aqueles titulos vao retornar com
esses titulos [...]” (E22). Mas também, os achados apontam que a visdo do que ¢ um treinador
de futebol estd mudando. O Entrevistado 26 assinalou que ele ndo vé€ “[...] mais o treinador
aquele medalhdao que acabou de ser jogador e quer ser técnico”.

Os indicios sao de que a visao de que o técnico tem que ser um ex-jogador tem caido
em desuso, porque, conforme apontado pelo Entrevistado 13, “os treinadores no Brasil em ou-
tras épocas eram curiosos, gostavam de futebol, muitos tinham sido jogadores, a maioria tinha
jogado. Mas o fato de vocé ter jogado futebol ndo significa que vocé esteja capacitado para
dirigir um time de futebol”. Logo, esse “[...] ¢ um modelo que ¢ fadado a ndo existir mais e
acho que até por conta da desatualizacdo dos proprios treinadores brasileiros™ (E22). Portanto,
ha uma percepgao de que o cendrio do futebol brasileiro esta mudando e, com isso, outras ca-

racteristicas tém se tornado mais importantes.
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Dentre as caracteristicas mais citadas pelos entrevistados, destacam-se aquelas relaci-
onadas ao conhecimento ¢ formag¢ao do treinador, bem como suas habilidades. O Entrevistado
26 apontou que “o conhecimento académico, eu acho que ¢ um ponto muito importante, prin-
cipalmente no atual momento do futebol. [...]. Eu acho que ele precisa do conhecimento, do
conhecimento académico do futebol e tem essas possibilidades hoje, existem estudiosos do fu-
tebol”. A importancia da educag¢do formal foi citada por outros entrevistados. Por exemplo,
“[...] um bom treinador hoje em dia ¢ sobretudo um homem que estuda a sua profissao diaria-
mente” (E13) ou o Entrevistado 16 que apontou que um treinador deve ter “[...] uma formagao
boa académica. Ele é um cara pesquisador que, por exemplo, tem a licenca para atuar no exte-
rior, ele fez o curso 14 Europa, fez aqui também e tal. Ele ¢ um cara que se esforga”.

Portanto, as evidéncias marcam que o futebol brasileiro comeca a sentir a necessidade
de uma formacgao de mais alto nivel para os treinadores, principalmente pelo contato com varias
areas que compdem o departamento de futebol e que poderao auxiliar na formagdo da equipe.
Na visao dos entrevistados, o conhecimento formal fornece a base da profissdo, que, alinhada
ao conhecimento tatico tende a formar treinadores de alto nivel: “Acho que um bom treinador
ele precisa reunir algumas caracteristicas, alguns conhecimentos. Precisa ter um conhecimento
tatico sobre o jogo. Ele precisa conhecer, estudar, se aprofundar nas questdes taticas, nas estra-

tégicas de um jogo de futebol” (E07). Na visdo do Entrevistado 30, o

[...] bom treinador ¢ aquele que tem, evidentemente, um conhecimento sobre metodo-
logia de treino, sobre os jogadores que ele tem a disposigdo e sobre os adversarios que
ele vai enfrentar. O futebol ndo se joga sozinho, tem um adversario. E que saiba, num
primeiro momento implantar essa metodologia em forma de treino, implantar essa
metodologia em forma de dia a dia e tem uma boa didatica para poder explicar aos
seus jogadores o que ele pretende fazer e conseguir conquistar um grupo de jogadores.
O jogador precisa acreditar no treinador e o treinador acreditar no grupo. Quando ha
essa relagdo, a gente esta diante de um bom treinador (E30).

Nesse cendrio, outros dois conhecimentos foram destacados pelos entrevistados como
importantes para serem avaliados no perfil do treinador, conhecimento cultural e do clube, “[...]
¢ voce trazer alguém que esteja alinhado com as culturas do clube, entendeu? Alguém que seja
conhecedor minimamente da estrutura atual do clube, da estrutura técnica, da estrutura fisica,
equipamentos, enfim e alguém que seja alinhado com a cultura da regiao” (E28). Esse posicio-

namento € reforcado pelo Entrevistado 12 ao indicar que os responsaveis devem questionar se

[...] os técnicos [que] sdo procurados eles entendem a historia do clube? O que aquele
clube representa? Onde eles podem chegar? Sera que o dirigente se senta com o téc-
nico ¢ fala assim ‘olha esse ano é um ano de reformulagdo, n6és queremos ndo cair
para a segunda divisdo, chegar até as quartas de final da Copa do Brasil que paga tanto
e se possivel ganhar o estadual que isso né da uma alegria para a torcida e tal’ (E12).
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Com relacdo a cultura, o “bom treinador primeiro ele tem que ter uma capacidade cul-
tural acima da média. O que eu chamo de capacidade cultural? Entender de geopolitica, enten-
der a historia, conhecer historia do clube que ele esta, saber liderar” (E10). Por conta disso, os
entrevistados também destacaram habilidades que o treinador deve ter para acompanhar esse
processo de mudanga do futebol: ser um bom gestor de pessoas, ter boas relagdes interpessoais
e capacidade de lideranca.

Com relagao ao gestor de pessoas, 20 entrevistados relataram essa caracteristica como
importante porque os treinadores precisam lidar com um niimero alto de pessoas com niveis
cognitivos e culturais diferentes, bem como de jovens a atletas experientes, sendo capaz de tirar
de cada um deles o seu melhor. Nesse sentido, o Entrevistado 11 aponta “[...] que o bom trei-
nador € aquele que por diferentes motivos, que vao da parte psicologica até conhecimento tatico,
consegue extrair o melhor desempenho possivel dos jogadores que ele tem em maos”.

A importancia do técnico como gestor de pessoas ¢ levantada pelo Entrevistado 18, ao
mencionar que eles precisam lidar com diferentes situagdes como “[...] clubes atrasando salarios
e os jogadores ficam insatisfeitos, tem toda aquela historia de apenas 11 jogam e ai 6 sempre
ficam de fora, vao para o banco de reservas”. Logo, ha indicios de que o treinador precisa ter
habilidade para lidar com estes aspectos para ter uma equipe alinhada e motivada, sendo neces-
sario conhecimento, educagdo formal, mas também ter a capacidade de lidar com as pessoas.
Conforme o Entrevistado 08, € necessario ter “boas ideias e que saiba gerir grupo. Ser treinador
ndo ¢ apenas saber treinar uma equipe e sim saber lidar com pessoas. Porém ndo adianta ter um
e ndo ter outro. E obrigatério ele possuir essas capacidades alinhadas”.

O Entrevistado 16 apontou que o treinador “[...] tem que ter uma habilidade de convi-
ver com o grupo, ter o grupo com ele né, ter lideranga com o grupo, porque sendo o pessoal
puxa o tapete dele mesmo. Tem muita gente mala no futebol né. Entao essa habilidade do trei-
nador ¢ grande”. A capacidade de liderar foi levantada pelo Entrevistado 12 ao apontar que “o
técnico ele ¢ um gerente da equipe e da equipe que da o principal resultado para o clube porque
o resultado desportivo ele ¢ o que faz sentido”. Portanto, as evidéncias indicam que os treina-
dores tém que saber liderar a equipe em prol do resultado, que € o objetivo do clube. Natural-
mente, quando se distanciam destes objetivos € possivel que a demissao seja cogitada.

Devido a integragdo de diversas areas no departamento de futebol e no clube como um
todo, os entrevistados relataram também a capacidade de relacionamento dos treinadores. Em
geral, as evidéncias apontam que a boa relagdo com as partes que se envolvem com o clube ¢

um elemento importante na decisao de contratar, mas também na hora de demitir. Segundo o
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Entrevistado 02, “isso ¢ muito importante também porque as vezes o que ¢ contratado pela tua
capacidade e tu és demitido pela tua incapacidade de lidar com os seus superiores, com subor-
dinados ¢ isso ¢ muito, muito comum”. De acordo com a Entrevistado 17, estas relacdes sao
importantes porque “[...] para o jogador jogar junto com o treinador ele pode ser o cara mais
competente do mundo se ele ndo souber ter essa relagdo interpessoal ele ndo vai ter um grupo
do lado dele, junto dele e isso faz muita diferen¢a no campo”.

Nessa linha, trés habilidades adicionais foram citadas: a capacidade de desenvolver a
base, de se comunicar e de ter uma filosofia de jogo, esta ultima essencial para quem escolhe o
treinador, porque ela deve se adequar ao estilo de jogo que o clube deseja. Os entrevistados
veem a necessidade de o treinador saber se comunicar com o seu entorno, pois acreditam que
se ele tiver os conhecimentos necessarios, mas ndo conseguir repassar, diminui suas chances de
sucesso. Por isso, “um bom treinador ¢ o que consegue alinhar uma boa gestdo de grupo que é
ter uma boa didatica para passar as ideias dele para os jogadores, que ele consegue fazer as suas
ideias funcionarem de acordo com o elenco que ele tem na mao” (E19).

Outra questao levantada foi a capacidade do treinador de observar e desenvolver as
categorias de base, porque tende a ser uma fonte de receitas para os clubes, de forma que a visao
¢ de que “[...] os treinadores precisam ter isso, precisam ser alguém que olhe para a base, porque
tudo que a gente esta falando aqui esté relacionado a problemas econdmicos € uma das princi-
pais saidas em relagdo a problemas econdmicos ¢ revelar jogadores” (E25). Por isso, a impor-
tancia da participagdo do treinador no desenvolvimento integrado dos atletas do clube visando
um planejamento de longo prazo foi levantada.

Isso reflete a necessidade apontada pelos entrevistados de que o treinador tenha a filo-

sofia de trabalho que o clube deseja, que se adeque ao perfil da equipe que ira comandar.

Eu acredito que na escolha de qualquer treinador deve se levar em considerag@o se o
mesmo tem como caracteristica trabalhar de acordo com o DNA do clube, o treinador
deve possuir repertorio de trabalho de acordo com o que o clube pode oferecer, como
elenco, condi¢des de trabalho e os dois tem que ter objetivos parecidos, sendo as for-
cas ndo serdo somadas e sim cada um puxando para o seu lado (E06).

Apesar desta visdo de que o treinador precisa se enquadrar no perfil do clube, os indi-
cios sdo de que o clube precisa inicialmente definir sua identidade para entdo ir ao mercado
buscar os profissionais, ndo somente o treinador, mas também atletas e outros integrantes da

comissao técnica. Assim, ¢ importante o clube

[...] ter uma linha metodologica, vocé saber para onde esta indo, que tipo de jogo tem
que jogar, que tipo de profissionais vocé tem que contratar, que tipo de jogadores a
gente busca no mercado para tirar o elemento sorte: ‘ah time encaixou, ah esse jogador



108

por um acaso ele rendeu, por um acaso ndés ganhamos uma competi¢do’. Entdo, eu
acredito muito em uma linha metodologica, em uma linha de segmento construida
como uma identidade institucional e a partir dessa linha de institucional vocé vai ela-
borando de acordo com a sua realidade e capacidade orgamentaria aquilo que vocé
pode realizar em termos de projeto futebol (E03).

O Entrevistado 16 aponta que “[...] o ideal ¢ que a gente formasse tantos jogadores
como técnicos no proprio clube, porque ele vai acompanhando”, pois desde cedo eles aprende-
riam a cultura e a histéria do clube, tendo mais facilidade de se adequar a filosofia de jogo. Mas,
o que geralmente acontece € que o técnico “[...] vai embora, chega outro treinador que pode ter
outra filosofia de jogo, pode gostar de outros estilos [de jogar]” (E17), o que resulta em um
numero elevado de contratagdes equivocadas. Por isso, os candidatos a treinadores devem ser
avaliados ndo somente a partir de atributos individuais e pelo resultado esportivo, mas também
sobre sua capacidade de interagdo com o pessoal que ja esta no clube e com o ambiente interno
e externo que envolve o trabalho (Galdino et al., 2022).

Apesar dessa visdo de treinador que se adeque a filosofia do time, o Entrevistado 19
aponta que na sua visao “[...] um bom treinador ¢ aquele que ele tem a flexibilidade de conseguir
variar o estilo de trabalho de acordo com os jogadores que ele tem na mao, [...] € que consegue
entregar bons desempenhos, fazer o time jogar bem e também bons resultados”. Dessa forma,
ainda que os conhecimentos de habilidades sejam vistos como importantes para a defini¢ao de
contratagdo de um treinador, o Entrevistado 12 aponta que “[...] o bom treinador ¢ aquele que
vai cumprir os resultados e por cumprir resultado vocé pode entender ganhar os jogos e ganhar
torneios ou chegar nas classificagdes planejadas e também revelar e recuperar jogadores”.

Na escolha do treinador € necessario verificar ainda “[...] a disponibilidade do técnico
naquele momento, a capacidade da gente pagar e vamos dizer assim se voce ja teve 14 no clube,
ja teve uma passagem e teve bons resultados né¢” (E16), ou seja, se o técnico esta disponivel e,
principalmente, o saldrio se adequa ao or¢camento. Contudo, a visdo ¢ de que isso quase nao
acontece e, por 1sso, “a maioria dos clubes brasileiros estao altamente endividados pela questao
da contratagdo e da demissao dos profissionais que ¢ o maior passivo né¢” (E16). Por isso “os
clubes eles tém dividas interminaveis, incalculaveis. E acho que essa cultura também ajuda ai
a ndo terem aquela coisa 14, ah vamos demitir, azar, vamos contratar outro. Pde na divida, pde
naquela conta da divida que depois a gente d4 um jeito” (E30).

Nesse sentido, apesar de parecer haver um perfil do que seria um bom treinador no
cenario brasileiro, os indicios sdo de que essa avaliacdo ¢ considerada, na maioria das vezes,
em clubes com um planejamento mais s6lido ou ndo estdo pressionados no momento da con-

tratagdo. Porque, quando pressionados, a decisdo parece ser imediata e apenas visando diminuir
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as criticas, sem que o perfil do substituto seja analisado. Por isso, € natural que ocorra mais de

uma demissao por temporada, porque muitas vezes a contratagdo foi feita de forma equivocada.

2.4.2.3.7 Fazendo sentido a demissdo do treinador

As evidéncias indicam que o futebol brasileiro estd situado em um ambiente passional,
politico, permissivo e imediatista que leva a decisdes que podem ser percebidas como irracio-
nais do ponto de vista financeiro quando se desconsidera o ambiente em que os dirigentes to-
mam as decisoes. Nesse cendrio, a profissao de treinador possui inseguranga cronica devido a
pressdo constante por desempenho, acentuada pelo aumento continuo das receitas para os clu-
bes que disputam as principais competi¢des (Flint et al., 2014).

A partir do diagnostico do contexto em que os clubes operam, quem sdo as partes
envolvidas e como a demissao € aparentemente realizada e percebida, os indicios sdo de que o
processo de racionalizagdo da demissao do treinador no futebol brasileiro ¢ semelhante aquele

apontado por Nissen (2014) para o contexto escocés e € apresentado na Figura 2.8.

Figura 2.8 — Fazendo sentido a demissao de treinadores
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ruim

/~ ~
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com o futuro

4. Pressdes
internas

Fonte: Traduzido e adaptado de Nissen (2014).

Com base na Figura 2.8, o gatilho para se cogitar a demissao dos treinadores € a queda
no desempenho ou uma sequéncia de resultados ruins, isso vale também para clubes que estdao
com o desempenho acima das expectativas e apresentam uma redugdo da performance. As evi-

déncias apontam que esta situagao se reflete no principal motivo para os dirigentes comegarem



110

a discutir a permanéncia do treinador e corroboram a literatura que aponta que os resultados
ruins sdo o principal motivo a da demissao do técnico (Nissen, 2014).

Isso acontece porque ao longo dos anos, os dirigentes dos clubes mudaram sua imagem
devido a transformagao cultural do futebol proporcionada pela midia. Antes vistos como figuras
respeitaveis e diferentes, passaram a ser vistos como figuras emblemadticas para as equipes,
tornando-se celebridades. Por isso, s3o os primeiros a receber aten¢do da midia quando os re-
sultados sdo ruins, sendo dificil separar o papel dele como figura publica e seu impacto real no
desempenho da equipe (Carter, 2007).

Como na maioria dos clubes brasileiros o presidente ¢ eleito pelos associados, que sdo
os torcedores, buscar o sucesso em campo para satisfazer o interesse dos possiveis eleitores se
torna importante e foi apontado por Sloane (2015) para o cendrio europeu. A percep¢do dos
entrevistados ¢ que quando o desempenho reduz, a pressao externa comeca aumentar, sendo
que normalmente ela vem da midia criticando a partir de reportagens e colocando em pauta o
trabalho do treinador e a torcida se afastando do estadio, protestando, o que apoia Gammelsater
(2013) e Nissen (2014). Também, uma pressao vinda de patrocinadores e empresarios de atletas
foi relatada porque eles querem seu produto vinculado a clubes vencedores.

Nesse sentido, o Entrevistado 07 percebe que a pressao da imprensa acontece porque
ela “passa a discutir a possibilidade da troca de técnicos, a qualidade do trabalho, se o trabalho
da comissdo técnica vai continuar rendendo frutos ou se ela atingiu o limite, ndo vai conseguir
melhorar”. Da mesma forma, o Entrevistado 23 relatou a importancia das redes sociais como
fonte de pressdo da torcida, ao apontar que mesmo quando o clube estava bem, pela torcida ndo
gostar do treinador, “o clube nao podia postar nada, [0] clube ganhava e as mensagens [na rede
social] eram fora técnico, fora técnico, fora técnico”. Assim, a pressao foi tanta que o clube

demitiu o treinador com apenas uma derrota na sua passagem. Para o Entrevistado 03,

0 ambiente externo € sem duvida o principal elemento influenciador na demissdo dos
treinadores. O ambiente externo ¢ leia-se [...] midia, internet, TV, torcida. E todos
esses com um termometro de muita representatividade hoje que se chama redes soci-
ais. Isso tem sido uma ferramenta de muito alcance, poder e extrema influéncia na
tomada de decisao dos dirigentes.

Em seu estudo, Nissen (2014) identificou que a pressdo externa constituia em compo-
nente chave no momento da decisdo de demitir o treinador € que ao se expor as criticas, 0s
clubes enfrentam desafios devido a desconfianga, disputas internas e o medo do que pode acon-
tecer no futuro se o desempenho atual continuar. No Brasil, verificou-se que quando a pressao

aumenta, ¢ comum que os dirigentes trabalhem para identificar os problemas que estdo cau-
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sando os maus resultados e diminuindo o desempenho, mas a0 mesmo tempo, comegam a ques-
tionar o trabalho do treinador, avaliando sua capacidade de retomar os resultados. Esta situacao
tumultua o ambiente interno e faz com que os dirigentes busquem identificar solugdes a partir
de conversas com atletas e comissdo, uso de psicologos: “[...] eu uso o nosso departamento de
psicologia, para que a experiéncia do nosso psicologo, que também tem experiéncia na psico-
logia esportiva entre neste momento e nos ajude, nos dé um apoio maior” (E02).

Todavia essas estratégias dificilmente ajudam o clube a melhorar o desempenho e anao
reduzem a pressdo, fazendo com que os dirigentes procurem outras solugdes para a ma fase
(Nissen, 2014), pois cada vez que um resultado ruim acontece, aumenta a pressao externa, que
reflete em pressdo interna, pois conselheiros que s3o torcedores comecam a demonstrar sua
insatisfacdo. Assim, “[...] quando junta uma pressdo da torcida e uma pressao da imprensa, tem
um ambiente favoravel para esses grupos surgirem e atuarem nessa mudanga” (E17). As vezes,
até os atletas contribuem para o aumento da pressao, porque “se tiver algum desgaste interno
da relacdo do treinador com o proprio ambiente de atleta, isso € ruim” (E28).

As vezes a pressdo interna existe antes mesmo da pressdo externa surgir (Nissen,
2014). Independente de quando ela ganha forga, “[...] a diretora v€ espera ai eu tenho que apagar
o incéndio dentro do vestidrio, eu tenho que dar uma resposta interna aqui para os conselheiros
e para a torcida que esta pressionando” (E20). Logo, quando o desempenho reduz, as preocu-
pagdes com o futuro vém a tona e a pressao sobre os dirigentes aumentam.

Para responder as pressdes, decisoes voltadas aos resultados em campo tendem a ser
tomadas e muitas vezes ignoram os impactos financeiros. No Brasil, as principais a¢des adota-
das sdo a contratacao e a demissao de atletas e treinadores. Porém, devido a flexibilidade, a
troca dos treinadores € a acdo mais comum frente ao desempenho esportivo ruim, corroborando
Galdino et al. (2020) e os achados no cenario europeu (Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020).
Na visdo dos entrevistados, devido a flexibilidade, a mudanca do treinador além de acalmar os
animos com o publico externo, pode ser feita a qualquer momento, tornando-se a decisdo mais
facil de ser tomada em cendrios de pressao por melhoria dos resultados.

Como midia e torcida questionam a competéncia do treinador quando os resultados
sdo ruins, o que ganha forca com as redes sociais, demitir um treinador se torna legitimo quando
considerada a necessidade de melhorar o desempenho em campo. Assim, apds a demissao do
treinador, ha dois cendrios potenciais. O primeiro € de que o desempenho do clube permaneca
0 mesmo ou possa reduzir, mas como a diretoria tomou uma decisdo considerada correta na-

quele momento, ficam bem-vistos aos olhos da opinido publica. O segundo ¢ que o desempenho
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melhore, porém, a literatura aponta que essa ndo ¢ uma melhora significativa a longo prazo,
mas pode produzir alguns resultados imediatos por conta do fato novo e com isso, melhorar a
imagem do dirigente (Koning, 2003; Lago-Penas, 2011; Wirl & Sagmeister, 2008).

Logo, devido ao fato de a demissao ter se tornado uma pratica tomada como certa que
define o comportamento racional quando o desempenho esportivo ¢ ruim, pode ser percebida
como uma vantagem aos dirigentes. Dessa forma, agindo conforme o esperado, podem abrir
espago para colaboracdo e apoio financeiro futuro (Nissen, 2014). Nesse cenario, a troca do
treinador esta mais relacionada em agradar os stakeholders do que melhorar o desempenho de
fato, ainda que a expectativa seja essa e justifica o fato de ter se tornado tao frequente no futebol
brasileiro quando os clubes reduzem o desempenho em campo, porque ela também tem a ca-
racteristica de reduzir a pressdo sobre os dirigentes como nos europeus (Balduck, Buelens, et
al.,2010; Flores et al., 2012; Gammelsater, 2013; Maximiano, 2017; Wirl & Sagmeister, 2008).

Estudos correlatos apontam que a demissdo do treinador pode ser vista como uma res-
posta rapida e garantida quando os resultados sdo ruins e é possivel argumentar que a decisao
de demitir o treinador pode ser considerada institucionalizada nao porque ¢ realizada repetida-
mente, mas porque os clubes e as partes interessadas racionalizam este processo (Flint et al.,
2016; Nissen, 2014, 2015, 2016; Nissen & Wagner, 2020; Wilson et al., 2020). No Brasil isto
nao ¢ diferente e pode ser percebido quando a Entrevistada 17 apontou que “[...] ai vocé tem
um atacante que nao esta numa fase boa, ele chega na frente do gol e vocé vai culpar o treinador
se um atacante chega ali na cara do gol chuta para cima do gol”. Este entendimento ilustra como
os motivos para demitir o treinador podem ser dificeis de explicar, mas sustenta a ideia de que

¢ uma pratica aceita como uma parte inevitavel do jogo.

2.4.3 Demissao de treinadores como resposta estratégica a pressiao por resultados
Para entender a demissdo do treinador como resposta estratégica a pressao por resul-
tados € preciso recorrer aos antecedentes das respostas estratégicas apresentado por Oliver

(1991) e enquadrar o cenario brasileiro (Quadro 2.1).

Quadro 2.12 — Antecedentes das respostas estratégicas no futebol brasileiro (continua)

Fator . ~ .. ‘o S
N Dimensdo Preditiva Cenario do Futebol Brasileiro
Institucional
O ambiente do futebol brasileiro possui incerteza decor-
Contexto Incerteza ambiental rente da natureza do esporte e ha interdependéncia entre
Interconectividade ambiental clubes, pois para haver jogo, sdo necessarias duas equi-
pes.
cr L A pressdo acontece por meio da difusdo voluntaria de
Controle Difusdo voluntaria de normas . , L,
normas como ‘vencer ¢ obrigacdo’.
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Quadro 2.12 — Antecedentes das respostas estratégicas no futebol brasileiro (continuagao)

Fator . ~ .. - _
e . Dimensao Preditiva Cenario do Futebol Brasileiro
Institucional
Contetido Consisténcia com os objetivos Clubes sio pressionados a apresentar um bom desempe-
organizacionais nho esportivo.
Multiplicidade de demandas ~ . . . ,
. Clubes sdo pressionados essencialmente pela torcida, mi-
constituintes . . ) At
Agentes A o dia esportiva, conselheiros e atletas. Além disso, depen-
Dependéncia de constituintes ~
R dem deles para arrecadacdo de recursos.
institucionais
Clubes pressionados por desempenho esportivo para au-
Legitimidade ou aptiddo social | mentar os recursos e manter o apoio das partes interessa-
Causa T~ . 1x .. , .
Eficiéncia ou aptiddo economica | das capazes de sustenta-los em momentos de dificulda-
des.

Fonte: Traduzido e adaptado de Oliver (1991).

Inicialmente, analisando o contexto institucional em que os clubes operam, tanto a
incerteza quanto a interconectividade ambiental estdo presentes. Por incerteza ambiental en-
tende-se até que ponto o futuro ndo pode ser previsto com precisdo e, por isso, as organizagdes
tendem a cumprir com demandas externas capazes de as proteger nestas condigdes (Oliver,
1991; Tingey-Holyoak, 2014). Ja a interconectividade trata da interdependéncia das relacdes
entre organizagdes em um campo, o que aumenta as chances aceitacdo das pressdes quando o
ambiente esta altamente conectado porque facilita a difusdo de praticas institucionalmente acei-
tas (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Oliver, 1991; Tingey-Holyoak, 2014).

Quando se trata dos clubes brasileiros, apesar de todos os esforcos em montar uma
equipe de qualidade, como a disputa envolve duas equipes e ha trés resultados possiveis (vitoria,
derrota e empate), nem todos vao ganhar e a incerteza € uma caracteristica presente neste am-
biente e foi apontada pelo Entrevistado 28, “se vocé pegar 2020, o clube foi vice-campedo
invicto, perdeu o titulo nos pénaltis, bateu na trave, nao subiu”. Além disso, para as competicdes
existirem sdo necessarios outros clubes, o que demonstra a interconectividade do ambiente.

Com relagdo ao controle, trata do meio pelo qual as pressdes recaem sobre as organi-
zagoes, as quais sdo exercidas por coercdo legal e difusdo voluntaria. A coercdo legal aumenta
a consciéncia das organizacdes sobre as puni¢des quando normas sdo descumpridas e tendem a
reduzir a resisténcia a pressao. Ja o controle pela difusdo voluntaria se dd na aceitagao de pra-
ticas comumente aceitas € pouco questionadas no ambiente como algo certo em determinadas
situacdes (DiMaggio & Powell, 1983; Oliver, 1991; Tingey-Holyoak, 2014).

Os achados deste estudo trazem evidéncias de que no futebol brasileiro a coergao legal
nao acontece de forma clara, mas sim, hd um ambiente permissivo que fomenta diversas agoes.
Todavia, com relagao a demissdo de treinadores, verificou-se ser uma pratica amplamente di-

fundida ndo s6 no pais, como também no futebol internacional quando os resultados sdo ruins,
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sendo pouco questionada pelos pares. Portanto, ¢ esperado que em uma sequéncia de resultados
ruins, a pressao aumente e o treinador seja demitido porque € visto como uma solucao para os
problemas em campo: “o desempenho esportivo ruim ele quase sempre vai ocasionar na troca
de treinadores e na demissao da comissao técnica em geral” (E07).

O conteudo analisa o grau de alinhamento das expectativas com os objetivos internos.
Quando a pressdo exercida sobre as organizagdes for consistente com seus objetivos, maiores
sdao as chances de aceitacdo passiva destas demandas do ambiente (Oliver, 1991; Tingey-
Holyoak, 2014; Vejvar et al., 2018). Este parece ser o caso dos clubes brasileiros, pois, apesar
de ter um conjunto de agentes capazes de exercer pressdo sobre os dirigentes, em maior ou
menor grau os objetivos convergem: torcida, empresarios e patrocinadores querem resultados
em campo, governo e dirigentes podem se beneficiar do ‘bom-humor’ causado pelos clubes em
boa fase. Além disso, os clubes precisam de desempenho esportivo para arrecadar recursos.
Logo, os objetivos se assemelham e os dirigentes se tornam mais suscetiveis as pressoes.
Quando resultados ruins acontecem, observam o ambiente para tomar suas decisdes e, como a
demissdo ¢ uma pratica amplamente aceita pelos agentes, torna-se uma solu¢do viavel.

Com relagdo aos constituintes, verificou-se que as principais fontes de pressdao nos
clubes sdo a torcida, a midia esportiva, dirigentes, conselheiros, empresarios, patrocinadores e
atletas. E, apesar do niumero significativo que partes que projetam suas demandas nos clubes,
elas ndo exercem demandas distintas umas das outras. Com isso, o que se verifica no cenario
esportivo brasileiro ¢ que os clubes dependem destas partes para se manterem ativos. Essenci-
almente, dependem da torcida para apoid-los e gerar recursos de forma direta (bilheteria, con-
sumo) e indireta (popularidade), sendo que a principal fonte de receita vem da midia. Por isso,
dirigentes tendem a ceder em maior grau a pressao exercida porque a queda de desempenho
afeta negativamente as partes interessadas que podem reduzir o apoio e recursos fornecidos aos
clube (Anagnostopoulos, 2011; Franck, 2018).

Por fim, a causa se relaciona com conjunto de expectativas pretendidas que fundamen-
tam pressoes. Quando se acredita que o cumprimento de determinada norma melhoraré a apti-
dao social, a tendéncia ¢ de menor resisténcia a aceitagdo dos padrdes institucionais, garantindo
legitimidade. Além disso, quando a percep¢do de ganho econdmico ¢ alta, espera-se menor
resisténcia as normas (Oliver, 1991; Tingey-Holyoak, 2014; Vejvar et al., 2018). Este parece
ser novamente o caso dos clubes brasileiros, pois “o time jogando bem ¢ a midia em cima, assim
favorece muito para nds. Entdo acaba trazendo muita coisa boa, muito beneficio financeiro,

aumenta o numero de socios, aumenta o numero de patrocinadores” (EO1).
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Logo, ha uma percep¢ao de que o desempenho em campo positivo melhora a aptidao
social do clube, bem como aumenta seus recursos. Isso pode ser visto também nas palavras do
Entrevistado 07, “Times que vivem um bom momento, brigam por titulo te maior possibilidade
de que o seu torcedor va ao estadio. O bom momento do time ¢ um chamariz para o torcedor ir
ao estadio”. Quando o desempenho cai o risco ndo ¢ s6 perder o apoio do torcedor, mas também
uma quantia significativa de recurso.

Por depender do desempenho esportivo para arrecadar recursos € conquistar apoio das
partes que o sustentam, os clubes sao pressionados por resultados em campo e precisam mostrar
que agem conforme os interesses dos stakeholders. Estas pressdoes impulsionam os dirigentes a
responder de forma estratégica, independente da sua eficiéncia e eficacia (Garrett, 2004). As-
sim, faz sentido tomar decisdes voltadas exclusivamente para o desempenho em campo, nao
considerando os impactos financeiros, pois o retorno futuro das conquistas (apoio e dinheiro)
tende a cobrir as perdas financeiras geradas pelas decisdes tomadas e sdo compensadas pelos
ganhos de evitar o rebaixamento ou de conquistar um titulo, uma classifica¢do para uma com-
peticdo internacional (Carlsson-Wall et al., 2016; Jacobsen et al., 2021).

Assim, os achados indicam que os clubes brasileiros sdo pressionados por resultados
para conquistar recursos e legitimidade, sendo sua importancia para aumentar os recursos € para
manter o apoio da torcida e reduzir as criticas da midia apontada pelos entrevistados. Logo,
considerando que quanto maior for a busca por legitimidade e recursos, maior a dependéncia
dos clubes dos seus stakeholders, maior a consisténcia dos objetivos internos com os dos cons-
tituintes do ambiente, a existéncia de difusdao voluntaria de normas e maior a incerteza e inter-
conectividade dos agentes, maior sdo as chances de as estratégias adotadas serem passivas
(Oliver, 1991), € possivel que os clubes cedam passivamente as pressdes do ambiente.

Nesse cenario, a demissdo de treinadores pode ser vista como uma resposta estratégica
mais passiva frente ao desempenho ruim e uma pratica adotada para proteger o clube no futuro
devido a percepc¢ao de que os resultados melhoram no curto prazo. Por isso a demissao de trei-
nadores pode ser vista como uma pratica institucionalizada, porque possui atos simbdlicos e
ritualizados que ddo seguranca aos dirigentes ainda que nao melhore significativamente o de-
sempenho (Nissen, 2015; Nissen & Wagner, 2020).

Berger e Luckmann (1966) explicam que a institucionalizagdo como um processo con-
tinuo se origina com a habitualizacao de ideias de forma que as a¢des se tornem previsiveis para

lidar com a incerteza e economizar tempo e esfor¢o. Nesta linha, visando o resultado esportivo,
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a demissao de treinador se tornou uma pratica habitual em um contexto de desempenho ruim e
a solucdo esperada dos dirigentes de forma facil e rapida.

Como quando uma norma atinge o status de legitimada, torna-se mais dificil de res-
ponder as pressoes para adota-la de forma estratégica (Alm & Storm, 2019), os resultados dao
indicios de que a demissdo do treinador no Brasil como resposta ao resultado ruim tem carac-
teristicas de aquiescéncia e corrobora Sotiriadou e Wicker (2013), que identificou que a maioria
dos clubes escolheu uma forma passiva (aquiescer) ou menos ativa para responder as demandas.
Porém, como nem sempre normas e regras para se conformar as pressoes ambientais sao ado-
tadas de forma inconsciente (Garrett, 2004), os indicios sdo de que a tatica de cumprimento, em
que os clubes obedecem as regras e aceitam as normas, ¢ adotada.

Isto porque ndo parece que os clubes apenas seguem normas de forma inconsciente,
pois eles tentam outras agdes (conversas internas, apoio psicologico, contratar e demitir atletas)
antes de demitir o treinador. Para enfatizar esta percepgao, o Entrevistado 07 apontou que “[...]
os dirigentes, o presidente, o vice-presidente, precisam fazer esse jogo politico, montar esse
quebra-cabecas para agradar a grupos politicos que o apoiaram nas elei¢des, enfim”. Além
disso, segundo o Entrevistado 03 “[...] quando se quer demitir isso ndo ¢ levado em considera-
¢do, por que quando ele esta pressionado ele toma a decisdo de demissdao independente de
quanto tem que pagar o treinador, porque o que ele mais quer € se sentir aliviado”. Portanto, as
evidéncias apontam que as decisdes sao tomadas com um grau de consciéncia dos dirigentes,
que entendem que os efeitos da demissdo ndo sao duradouros, mas que esperam que a pressao
reduza e dé espaco para os dirigentes trabalharem em busca de retomar o desempenho.

Estes achados corroboram a literatura que aponta que no ambiente do futebol profissi-
onal as pressdes sdo comuns € por isso os dirigentes verificam o ambiente para identificar so-
lugdes, o que torna respostas padrdes e automaticas ao mau desempenho necessarias, ainda que
ndo sejam eficientes, mas sdo capazes de reduzir a pressao e por isso a demissdo ¢ comum neste

contexto (De Paola & Scoppa, 2012; Koning, 2003; Maximiano, 2017).

2.5 CONCLUSOES

Os clubes brasileiros estao tradicionalmente constituidos sob a forma de associagdes
sem fins lucrativos, geridos por representantes democraticamente eleitos pelos membros dos
conselhos, geralmente torcedores, que compdem a estrutura organizacional. Especificamente,
nenhum destes responde pessoalmente pelos passivos dos clubes, mas os dirigentes sdo os pri-

meiros a ganhar atencao quando os resultados em campo nao vao bem (Carter, 2007). Por isso,
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precisam estar atentos ao ambiente em que operam para que sejam capazes de responder as
demandas por desempenho para ndo terem seu trabalho questionado (Trendafilova et al., 2013).

Neste cenario, o comportamento dos atores ¢ afetado pelo desempenho em campo, o
que faz com que os dirigentes aumentem os riscos financeiros para alcangar os resultados, por-
que este ¢ seu objetivo e o das partes que apoiam os clubes (Baxter et al., 2019). Quando os
resultados estdo aquém do esperado, ¢ exigido que os clubes tomem medidas que busquem a
retomada do desempenho. Dentre estas, a demissao de treinadores foi verificada como a solugao
mais comum no cendrio europeu (Nissen, 2014, 2015, 2016; Nissen & Wagner, 2020). Alinhado
a isto, a literatura apontava que o Brasil era o pais que mais se demitia treinadores como uma
resposta ao desempenho ruim (Azevedo et al., 2021; Galdino et al., 2020; Tozetto et al., 2019).

Por isso, este estudo teve como objetivo analisar a mudanca de treinadores como res-
posta estratégica ao desempenho esportivo insatisfatorio dos clubes de futebol brasileiros. Desta
forma, foi realizada uma analise qualitativa da rotatividade de treinadores entre 2011 e 2019
para 34 clubes que participaram pelo menos uma vez da Série A do Campeonato Brasileiro
neste periodo para dar um panorama sobre as mudangas de comando nos clubes brasileiros. Em
seguida, uma andlise qualitativa a partir da coleta de dados de entrevistas com conselheiros,
dirigentes e jornalistas esportivos para entender a demissdo do treinador como uma resposta
estratégica as pressoes por desempenho esportivo.

Entre 2011 e 2019 foram realizadas 635 trocas de treinadores, o que representa uma
média de 70 mudancas de comando das equipes por temporadas. Além disso, as trocas aconte-
cem com mais frequéncia no segundo semestre e o tempo médio de permanéncia de no comando
da equipe ¢ de 5 meses e 22 dias, sendo que 75% dos contratos foram encerrados com menos
de 6 meses da chegada do treinador no clube. Além disso, a demissdo € o principal motivo para
o clube buscar um novo técnico e representa 60% dos contratos encerrados no periodo. Estes
achados corroboram os estudos que apontaram que o Brasil é o pais com a maior rotatividade
de treinadores e com o maior nimero de demissdes entre 2008 e 2018 (Azevedo et al., 2021;
Galdino et al., 2020; Tozetto et al., 2019).

Estes achados corroboram Flint et al. (2014) e Tozetto et al. (2019) com indicios de
alta vulnerabilidade da profissdo de treinador no futebol profissional no Brasil e refletem a
urgéncia na troca de treinadores, demonstrando indicios de imediatismo na busca por resultado.
Isto apoia Galdino et al. (2020), os quais apontam que as decisdes nos clubes brasileiros sao

pautadas em uma mentalidade de curto prazo que responsabiliza apenas o técnico pela situagao
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do time. O curto prazo no futebol ¢ de extrema importancia no futebol, porque repetidas falhas
podem levar ao rebaixamento e portanto, a perda significativa de receita (Flores et al., 2012).

Além disso, as evidéncias apontam que o ambiente do futebol brasileiro apresenta ca-
racteristicas essenciais capazes de explicar ndo somente a tomada de decisdo de demitir um
treinador, como também outras decisdes da gestao dos clubes. Os achados indicam que o fute-
bol brasileiro estd situado em um contexto passional, politico e permissivo com uma cultura
voltada para resultados imediatos na qual “[...] o mau resultado ¢ um barril de pélvora” (E04).

Nesse cenario a demissao surge como uma solu¢do imediata para responder a pressao
quando o desempenho esportivo ¢ ruim. Com isso, os indicios sdo de que nos clubes brasileiros
a demissdo visa mostrar acdo conforme as demandas do ambiente quando o desempenho em
campo € ruim e corrobora a literatura existente (Bell et al., 2013; Besters et al., 2016; Elaad et
al., 2018; Mallett & Lara-Bercial, 2016). Além disso, os achados também apontam para uma
decisdo imediatista e sem o devido planejamento que pode implicar a longo prazo em problemas
financeiros devido a necessidade de arcar com custos de rescisdo € nova contratacao.

Também, a visao de que a troca do treinador ¢ realizada para apresentar um fato novo
capaz de trazer nova motivagado aos atletas e, portanto, melhorar o desempenho apoia Heuer et
al. (2011), que apontaram que essa expectativa € uma suposi¢ao generalizada no ambiente do
futebol fomentada por torcedores, clubes e midia esportiva. Todavia, quando realizada apenas
com o intuito de melhorar os resultados em campo, de forma imediata e ndo planejada, tende
implicar em aumento dos custos.

Quando agem conforme o esperado, a demissao passa a ser percebida como uma forma
de anular possiveis criticas futuras sobre a passividade dos dirigentes e demonstra que a legiti-
midade externa € importante para os clubes porque melhora as chances de garantir os recursos
necessarios a sua sobrevivéncia (Nissen, 2014). Portanto, ao adotar uma pratica considera ade-
quada frente ao insucesso esportivo, os clubes tendem a fortalecer o apoio das partes e melhorar
sua imagem ao mostrar que estdo agindo para retomar os resultados, que estdo atentos ao am-
biente e respondendo as demandas dos agentes que exercem pressao, mesmo que seu efeito nao
seja garantido a longo prazo.

Considerando a Teoria Institucional, as evidéncias apontam que a demissdo do treina-
dor pode ser percebida como uma pratica institucionalizada e legitimada no futebol brasileiro,
porque a institucionalizag@o consiste em um processo continuo com ideias habituais de agdes
para lidar com a incerteza e economizar tempo e esfor¢o que se tornam previsiveis (Berger &

Luckmann, 1966). Logo, a demissao ¢ resultado de um processo que tem um significado atri-



119

buido coletivamente que a percebe como meio de cumprir uma responsabilidade gerencial, su-
gere que os dirigentes estdo cientes dos efeitos potenciais desta decisdo, passa a impressdo de
que se esta ganhando tempo para tentar retomar os resultados e representa uma estratégia para
melhorar a relagdo com os stakeholders, tirando o foco da responsabilidade dos dirigentes sobre
o desempenho (De Paola & Scoppa, 2012; Nissen, 2014; van Ours & van Tuijl, 2016).

Isto pode ser visto na fala do Entrevistado 28, ao apontar que “[...] se adquiriu no Brasil
essa cultura de que uma troca de comando vocé acalma os animos, vocé€ ¢ nova esperanga de
um reinicio de trabalho, que possa ser diferente, que o time possa achar o encaixe, né?”. Mesmo
que os resultados ndo acontecam, pode fazer sentido ao mostrar que os dirigentes trabalharam
em prol disso, entdo, percebe-se que a troca de comando mesmo sem efeitos significativos ¢
melhor do que ndo fazer nada.

Oliver (1991) aponta que quando o grau conflitante das expectativas dos diferentes
agentes ¢ baixo, as organizagdes dependem significativamente de um unico ator, as pressoes
externas condizem com as metas da empresa e o contexto em que as expectativas sdo exercidas
¢ incerto, imprevisivel e interconectado, a aquiescéncia ¢ a resposta estratégica mais provavel,
pois se conformar a um agente ndo impede de se assentir aos interesses dos outros.

Este parece ser o caso dos clubes de futebol no Brasil. Embora possuam inimeros
interessados, as equipes € os seus stakeholders estdo alinhadas no seu objetivo principal, o re-
sultado esportivo. Ademais, os clubes dependem significativamente dos recursos provenientes
da midia e do potencial formador de opinido publica que ela é. E, como no futebol para um
ganhar o outro precisa perder, a incerteza ¢ presente neste campo. Logo, estes aspectos apre-
sentam evidéncias de que as respostas estratégicas dos clubes a pressao por resultados esporti-
vos sdo na forma de aquiescéncia, pois agem da forma que se espera em contextos nos quais €
melhor se conformar as expectativas porque aumenta suas chances de sobrevivéncia.

Embora os dirigentes saibam os efeitos que a demissdo causa no clube, esportiva e
financeiramente, eles assim o fazem porque diminui a indisposi¢do com os atores externos que
sustentam os clubes como a midia, patrocinadores e torcida. Desta forma, no quadro instituci-
onal, vé-se que a demissdo ¢ uma resposta tida como certa para diminuir as pressoes exercidas
sobre o clube, sendo que as evidéncias apontam que ela seja na forma de obediéncia, porque os
dirigentes aceitam a pressdo e tomam a decisdo de demitir o treinador de forma consciente,
sabendo que ¢ a pratica esperada pelo ambiente frente ao desempenho esportivo ruim.

Ao focar na dindmica das relagdes do clube e em como certas partes interessadas t€ém

poder, muitas vezes em forma de sangdo econdmica, para pressionar os dirigentes na direcao
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de preferir certas agdes ao invés de outras, o quadro proposto pode ser visto como uma tentativa
de esclarecer caracteristicas fundamentais do processo de tomada de decisdao (Nissen, 2015) no
que tange a demissao dos treinadores e os possiveis efeitos na situagdo econdmico-financeira.

Com base nos resultados de Nissen (2014), ha indicios de que a demissao seja vista
como resultado de um processo que envolve a interagdo entre o clube e seu entorno, porque o
significado ¢ criado pois o ambiente funciona como um espelho no qual os diretores projetam
os clubes e ilustra como a demissao pode ser vista como um resultado de um roteiro altamente
institucionalizado e tomado como garantido quando o desempenho € ruim porque esta ¢ a agao
esperada. Desta forma, os achados demonstram que o ambiente do futebol brasileiro pode con-
tribuir para os problemas financeiros enfrentados pelos clubes, sendo que todas as partes tém
influéncia nas decisdes tomadas pelos dirigentes. Este cenario ¢ fomentado pelo apoio irrestrito
de diferentes stakeholders que estdo dispostos a ajudar o clube ndo importa quao mal adminis-
trado financeiramente ele seja (Storm, 2012; Storm & Nielsen, 2012).

Por isso, Lago et al. (2006) alertam que os clubes nao sdo dirigidos por criangas e que,
se assim forem tratados, a partir da isen¢ao de responsabilidade por suas decisdes, o risco ¢ de
que se tornem ainda mais irresponsaveis e isso tem consequéncia para outros clubes. E neces-
sario implementar medidas que assegurem que os dirigentes ndo realizem agdes que desestabi-
lizem o sistema como um todo. Assim, fracos mecanismos de governanga incentivam os diri-
gentes a tomar controle dos clubes e usufruir de beneficios a seu bem e a publicidade associada
ao sucesso esportivo, sem ser responsabilizado por eventuais perdas (Dietl & Franck, 2007).

Corroborando Galdino et al. (2022) este estudo também chama aten¢do para a aceita-
¢ao cultural da pratica de demissao de treinadores e suas consequéncias para a sustentabilidade
da gestdo de recursos humanos e o desenvolvimento do futebol no cenario nacional. Para os
autores, os clubes devem considerar a adogdo de sistemas de gestdo de recursos para melhor
selecionar treinadores a partir do uso da tecnologia para fazer suas escolhas e reduzir os vieses
subjetivos e fontes de pressao que levam a alta rotatividade.

Dado este contexto, assim como na pesquisa de Flint et al. (2014), os resultados deste
estudo podem ser benéficos para os interessados quando se considera a troca de treinador e
podem ser informativos para debates comuns sobre se a troca € correta. Além disso, este estudo
ampliou os achados de Nissen e Wagner (2020), mostrando um novo contexto em que a demis-
sdo € uma pratica comumente aceita quando o resultado em campo ¢ insatisfatorio.

Também, utilizando o arcabougo tedrico das respostas estratégicas de Oliver (1991),
este estudo mostrou que os clubes tendem a ceder passivamente as pressdes por desempenho

porque precisam agir conforme o que € esperado deles para obter apoio, recursos e prestigio,
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fatores que podem os manter operando ainda que com dificuldades financeiras. Corroborando
o estudo de Flores et al. (2012), esta pesquisa apresentou indicios de que a demissao de treina-
dores ¢ uma pratica culturalmente aceita quando o desempenho em campo € ruim, sendo expli-
cada por outras razdes como reduzir a pressao das partes interessadas e expectativa de um fato
novo para mudar os rumos da equipe, do que pela melhora constante dos resultados.

Além disso, como este estudo analisou a rotatividade de treinadores sob o ponto de
vista dos jornalistas esportivos e representantes dos clubes na figura de diretores executivos e
estatutarios e conselheiros e, considerando que o estudo de Galdino et al. (2022) verificou a
demissao na perspectiva dos treinadores, sugere-se que novas pesquisam avaliam o0 mesmo pro-
cesso a partir da percepgao dos torcedores, também considerada parte importante na tomada de

decisdo dos clubes no Brasil.
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3ESTUDO 2: INFLUENCIA DAS CARACTERISTICAS INSTITUCIONAIS NAS DI-
FICULDADES FINANCEIRAS DOS CLUBES DE FUTEBOL NO BRASIL

3.1 INTRODUCAO

Com o passar dos anos o futebol deixou de ser apenas um jogo e se tornou parte es-
sencial da industria do esporte, na qual os clubes o transformaram em um negdcio biliondrio
devido sua comercializagdo, jogadores e produtos relacionados. Inicialmente, os clubes eram
constituidos como associagdes sem fins lucrativos em fun¢ao de beneficios fiscais e outras van-
tagens e o resultado financeiro ndo era uma meta importante. Todavia, com o status de negocio,
a compreensdo da gestdo mudou e encontrar recursos para estabelecer clubes competitivos para
conquistar campeonatos se tornou uma questao critica (Sakinc et al., 2017).

Em geral, no futebol as competi¢des sdo caracterizadas por um sistema hierarquico
pautado no desempenho em campo, no qual os melhores clubes dos niveis mais baixos sdo
promovidos a um nivel superior, enquanto os com pior resultado sdo rebaixados, ha apenas um
campeado e cada clube ocupa uma posi¢ao diferente na classificacao (Noll, 2002). Esta situagao
induz a incentivos especificos e tendenciosos no curto prazo e faz com que os clubes corram
riscos financeiros maiores (Vopel, 2011), porque a pressdo competitiva os leva a investir em
capital humano para garantir a realizagdo de seu objetivo final (Zoccali, 2011), tornando-se a
principal despesa dos clubes (Adamus, 2021; Ferri et al., 2017; Hagen & Cunha, 2019).

Ainda que busquem a vitdria, os clubes competem e cooperam entre si, sendo uma liga
afetada pelo grau de incerteza dos resultados e pelo equilibrio entre eles, fazendo com que de-
pendam uns dos outros para poder competir e sobreviver (Plumley et al., 2021; Plumley,
Wilson, & Ramchandani, 2017; Sloane, 2015; Zimbalist, 2003). Por isso, as relagdes entre clu-
bes e receita, salarios e desempenho esportivo podem resultar em gastos excessivos e situagoes
que contribuem para as dificuldades financeiras (Jacobsen et al., 2021).

Apesar dos 67% de crescimento das receitas dos clubes brasileiros entre 2010 e 2020
(Grafietti & Di Caterina, 2021), discussao maior acontece sobre seu endividamento, com indi-
cios de faléncia (Bacelo, 2021; Leiras, 2021), frequentes mengdes de passivo a descoberto e
déficits do exercicio (Barros et al., 2015; Dantas et al., 2015, 2017; Minatto & Borba, 2021;
Oliveira & Borba, 2021). Isto ndo € particular do futebol brasileiro, pois na Europa ha evidén-
cias de clubes em recuperacao, insolvéncia, perdas liquidas, passivo a descoberto, prejuizos e
alto endividamento (Buraimo et al., 2006; Frick & Prinz, 2006; Hagen & Cunha, 2019; Morrow,
2006; Plumley et al., 2021; Prochéazka et al., 2012; Scelles et al., 2018). Ambos os contextos
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mostram que as dificuldades financeiras s3o um problema crénico no futebol e periodicamente
os clubes precisam se recapitalizar para cobrir perdas acumuladas (Zoccali, 2011).

O futebol se tornou um produto de natureza particular com diferentes caracteristicas,
sendo que os desempenhos esportivo, financeiro e economico podem nao andar juntos (Zoccali,
2011), porque os clubes geralmente visam maximizar sua utilidade, ou seja, o nimero de vito-
rias (Storm & Nielsen, 2012). Assim, gestores sofrem pressao para gastar mais ¢ melhorar sua
colocagdo, o que pode resultar em um ciclo virtuoso: receber mais dinheiro, pagar mais por
atletas melhores, ganhar mais partidas e mais dinheiro (Andreff, 2015; Cooper & Joyce, 2013).

Em cenérios de auséncia de regras (limite de gastos, salary cap), este gasto pode re-
sultar em dificuldades financeiras porque nem sempre o resultado ¢ favoravel, pois, para um
ganhar o outro tem que perder. Esta situacdo pode levar a insolvéncia, tornando-se uma vanta-
gem competitiva injusta, pois os clubes com maior restri¢do or¢amentaria podem reduzir seu
potencial competitivo quando comparados com aqueles com uma restricdo mais suave (Alm &
Storm, 2019; Beech et al., 2010; Cooper & Joyce, 2013; Gonzalez et al., 2018).

Além disso, o ambiente institucional do futebol contribui para o abrandamento das
restrigdes orgamentarias, porque o risco de fracasso e faléncia ¢ minimo, induzindo os clubes a
gastar mais visando o desempenho em campo e por isso podem enfrentar problemas (Storm &
Nielsen, 2012). Dificuldades financeiras foram verificadas nos clubes belgas (Lago et al.,
2006), brasileiros (Barros et al., 2015; Benin et al., 2019; Dantas et al., 2015; Minatto & Borba,
2021; Oliveira & Borba, 2021), dinamarqueses (Storm, 2009), escoceses (Lago et al., 2006;
Morrow, 2006), espanhdis (Barajas & Rodriguez, 2010, 2013), franceses (Scelles et al., 2018;
Szymanski & Weimar, 2019) e ingleses (Lago et al., 2006).

Estes problemas acontecem porque no negdcio do esporte a unido do aspecto emocio-
nal com o competitivo desenvolve uma mentalidade tinica nos clubes, vencer, condi¢do essen-
cial para estimular o sentimento de companheirismo. Assim, a vitoria ganha destaque na tomada
de decisoes e a gestao dos clubes ¢ afetada pelas emocgdes envolvidas no jogo. Logo, o elemento
emocional também se entrelaca com o aspecto econdmico € faz com que o esporte seja um
fendmeno social com uma estrutura institucional na qual a otimizag¢do das chances de vitdria se
torna racional e pode explicar a instabilidade financeira nos clubes (Storm, 2009).

Sob as perspectivas da Teoria Institucional, o0 desempenho esportivo se tornou um me-
canismo institucionalizado e a insolvéncia uma consequéncia da estrutura institucional (Beech
et al., 2010; Cooper & Joyce, 2013; Szymanski & Weimar, 2019), porque o aumento da depen-

déncia de recursos levou os clubes a buscar formas de maximizar os resultados esportivos e a
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adotar uma estratégia arriscada de investimentos. Por isso, as perspectivas institucionais t€ém
sido usadas para compreender o futebol porque ele € uma institui¢do social que possui sua pro-
pria logica (Morrow, 2013; Washington & Patterson, 2011) e ¢ importante para explicar como
atores, estruturas e interesses afetam as decisdes (Nite & Edwards, 2021).

Logo, verifica-se que a estrutura institucional do futebol tem potencial de influenciar
a situagdo economico-financeira dos clubes, sendo que na Europa as dificuldades financeiras
foram determinadas por caracteristicas do ambiente esportivo, como o diferencial de receitas,
rebaixamento, investimento em atletas (Beech et al., 2008, 2010; Plumley et al., 2021; Scelles
et al., 2018; Szymanski, 2015, 2017; Szymanski & Weimar, 2019). Todavia, no Brasil este
aspecto nao foi encontrado no fragmento da literatura analisado (Benin et al., 2019; Dantas et
al., 2015, 2017; Oliveira & Borba, 2021). Por isso, busca-se verificar as caracteristicas institu-
cionais que influenciam as dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasileiros.

Em tempos de crescente demanda por questdes financeiras e gestdo profissional dos
clubes, ¢ essencial entender o que os leva a problemas, especialmente frente as evidéncias de
que nem sempre isto decorre da ma-fé ou incompeténcia dos gestores (Beech et al., 2010;
Cooper & Joyce, 2013). Assim, este estudo contribui ao apontar caracteristicas do ambiente
institucional do futebol brasileiro capazes de levar os clubes a enfrentar dificuldades financei-
ras, fomentando a discussdo sobre como a estrutura do futebol ¢ um fator-chave para o insucesso
das equipes. Assim, prové insights para reguladores e organizadores sobre a necessidade de
mudangas na forma como o futebol brasileiro € estruturado, organizado e gerido.

Ao identificar estes fatores, o estudo fornece informagdes que podem ser incluidas em
politicas para reduzir as dificuldades financeiras dos clubes no pais, assim como acontece com
o Financial Fair Play (FFP) europeu, que utiliza o patrimdnio, prejuizo e dividas para analisar
a situacdo econdmico-financeira dos clubes vinculados a Unido das Associagdes Europeias de
Futebol (UEFA) (Plumley, Wilson, & Shibli, 2017; Ruta et al., 2020; Szymanski, 2017).

Considerando o atual cenario do futebol brasileiro, com perdas recorrentes, refinanci-
amento de divida, clubes com endividamento superior a um bilhdo de reais (Grafietti, 2021;
Minatto & Borba, 2021; Oliveira & Borba, 2021), este estudo busca ampliar a literatura sobre
as dificuldades financeiras em clubes, focando em um cendrio ainda pouco explorado, mas re-
levante para o futebol mundial e buscando identificar sintomas de insolvéncia. Isto porque ao
compreender as condigdes ambientais em que os clubes operam, € possivel entender o que os

leva a orgamentos flexiveis e os efeitos problematicos disso (Storm, 2012).
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3.2 REFERENCIAL TEORICO

3.2.1 Dificuldades financeiras e estrutura institucional do futebol

Nas finangas corporativas, dificuldade financeira ¢ o termo utilizado para indicar a
situacdo em que uma empresa ndo consegue honrar os pagamentos de suas obrigagdes ou o faz,
com certa dificuldade. Quando isto acontece, seu valor de mercado ¢ reduzido significativa-
mente, os fornecedores exigem seu pagamento e grandes clientes podem cancelar seus pedidos
na inseguranca de nao serem atendidos a tempo, podendo reduzir a eficiéncia e gerar custos
elevados que podem levar a faléncia (Bae, 2012).

Embora o fracasso empresarial seja um dos assuntos mais importantes nos estudos de
gestdo, negocios e economia (Perechuda, 2020a), no futebol ¢ menos comum. Raros sdo os
casos de clubes falidos porque quando estdo perto de falir, apoiadores se organizam para res-
gata-los (Andreff, 2015). No futebol Europeu poucos clubes foram liquidados e retornaram ao
cenario esportivo com outros nomes (Storm & Nielsen, 2012), assim como no Brasil (Minatto,
2020). Ainda, Societa Sportiva Lazio e o Ballspielverein Borussia 09 e. V. Dortmund enfrenta-
ram dificuldades financeiras e quase faliram (Baroncelli & Lago, 2006; Minatto, 2020). Apesar

disto, todos continuam ativos no cenario esportivo. A Figura 3.1 apresenta alguns exemplos.

Figura 3.1 — Casos de faléncia no futebol
Associazione
Calcio Firenze Leeds United Rangers

el L

Parma Calcio Parma Calcio Fiorentina Football Club Football Club
1968 1939 2002 2007 2012

*— —re

1919 1982 1599 2004 2008 2015

Leeds United Chelsea Racing Club de Parma Calcio Portsmouth Parma Calcio
Football Club Football Club Avellaneda Football Club

Calcio Napoli
Fonte: adaptado de Baroncelli e Lago (2006) e Minatto (2020).

As faléncias no futebol geralmente t€ém uma causa de curto prazo relacionada a liqui-
dez, podendo, em certos casos, ter causas exdgenas como a pandemia de COVID-19. Neste
setor, diferente de outros mercados, as faléncias sdo menos baseadas na reducao geral da de-
manda, porque ¢ um mercado competitivo € as competigdes continuam a existir independente-
mente da insolvéncia de um clube, tornando-a um assunto complexo (Weimar, 2020).

Assim, mesmo que seja raro encontrar clubes insolventes e falidos, sua importancia

social fez das dificuldades financeiras uma questao politica, sendo que os problemas de liquidez
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ou excesso de endividamento se tornaram caracteristicas do esporte (Adamus, 2021; Beech et
al., 2010; Carin, 2019). Por isso, a literatura buscou apontar as dificuldades financeiras experi-

mentadas pelos clubes e identificar caracteristicas da insolvéncia (Quadro 3.1).

Quadro 3.1 — Estudos sobre dificuldades financeiras e insolvéncia no futebol (continua)

Autores Contexto Mensuracio Resultados
Analisaram as causas para as dificuldades financeiras (1996-
2003), identificando o aumento do gasto com atletas como a
Lago et al. principal e propuseram duas solucdes para este problema: re-
Europa . . ~
(2006) gras financeiras mais rigorosas e melhor estrutura¢do da con-
corréncia com reducdo da frequéncia do acesso e rebaixamento
de clubes pequenos nas diferentes divisdes dos campeonatos.
Identificaram as circunstancias em que os clubes de futebol in-
Beech et al gleses se tornaram insolventes, tratando-a como a incapacidade
(2008) " | Inglaterra - de pagar as obrigagdes no momento que elas vencem. Os auto-
res verificaram que a insolvéncia se tornou uma tatica ‘legi-
tima’ na estratégia de negdcios dos clubes.
Analisaram a situagdo financeira do futebol profissional e veri-
Barajas e Art. 260 da Lei | ficaram que os problemas financeiros decorrem da corrida para
Rodriguez Espanha de Companhias | contratar os melhores jogadores para tentar os melhores resul-
(2010) Limitadas tados esportivos, sendo que a situag@o de passivo a descoberto
¢ perdas operacionais identificadas neste contexto.
Identificaram cinco tipos de insolvéncia, como os clubes que
Beech et al. Inelaterra nao conseguiram lidar com o rebaixamento, ndo pagaram o Go-
(2010) & verno, ndo conseguiram pagar suas dividas, perderam a propri-
edade do seu estadio ou foram reincidentes.
Identificaram os determinantes das dificuldades financeiras dos
Barajas et Z-score de Alt- | clubes (2007-2017) e verificaram que os clubes enfrentavam
Espanha . . gy L
al. (2013) man (1968) condi¢des financeiras precarias, sendo necessario aumento das
receitas, redugdo de salarios e do passivo circulante.
Analisaram o caso do Gretna Football Club a luz da lei de in-
Cooper e o . . .
solvéncia aplicada ao futebol e identificaram que os credores
Joyce Inglaterra - . . Lo
(2013) do clube poderiam ter se beneficiado com a liquidagéo de fato,
mas ndo tinham poder, por isso a recuperacdo foi realizada.
Examinou os fatores responsaveis pela insolvéncia dos clubes
Szvmanski e verificou que ela tem sido um fendmeno recente, acontecendo
(}’2 015) Inglaterra - com mais frequéncia para os clubes que cairam repentinamente
na classificagdo, sendo um aumento significativo na relagdo en-
tre receitas e salarios verificado cinco anos antes do evento.
Examinou entre 1974 ¢ 2010, os clubes que se tornaram insol-
. ventes e identificou que choques negativos e adversos na pro-
Szymanski ., . L T
(2017) Inglaterra - dutividade e demanda sdo os principais fatores para levar a in-
solvéncia, que ¢ mais provavel quando a alavancagem ¢ alta e
a lucratividade baixa.
Dificuldade de . . L TSR
agamento (Pas- Examinaram a insolvéncia nas trés principais divisdes do cam-
pagame peonato francés entre 1970 e 2014, identificando 79 casos de
sivo Circulante | . N .
Scelles et . insolvéncia. Foi verificado que choques na demanda dos clubes
Franca > Ativo Total) e . . . .. . .
al. (2018) Insolvéncia podem explicar a insolvéncia em grau significativo, assim
(Passivo > como clubes profissionais na forma de associacdo estdo mais
. propensos a se tornarem insolventes.
Ativo)
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Quadro 3.1 — Estudos sobre dificuldades financeiras e insolvéncia no futebol (continuagdo)

Autores Contexto Mensuracio Resultados
Trés periodos | Apresentaram um modelo de previsdo de dificuldades financei-
Alaminos e consecutivos de | ras para clubes de futebol entre 2013-2016 capaz de prever com
Ferndndez Europa EBITDA, EBIT | 90% de acuracia as dificuldades financeiras do clube. Foi veri-
p e Cobertura de | ficado que clubes com alto nivel de endividamento, baixa liqui-
(2019) g . . :
Divida negati- | dez, alavancados, com baixo desempenho esportivo e pequeno
VoS tamanho de mercado estdo em situagdo de crise financeira.
Analisou a faléncia dos clubes franceses entre 2008/09 e
Carin Franca Z-score de Alt- | 2015/16 e identificou que um modelo de previsdo de faléncia
(2019) ¢ man (1968) ndo pode ser generalizado para se aplicar a todos os clubes fran-
ceses de futebol, mas que uma versdo de Altman ¢ aplicavel.
. Usando dados de 1994/95 a 2016/17 para as quatro primeiras
Szymanski . - .
. divisdes do campeonato alemao, identificaram que choques ale-
e Weimar Alemanha - .. . i
atorios entre a expectativa e o desempenho real dos clubes ¢ um
(2019) N . . .
dos principais fatores de risco de insolvéncia.
Analisou o impacto da insolvéncia dos clubes esportivos polo-
Adamus A Apds processo | neses sobre o direito de jogar a liga de futebol e identificou que
Polonia p . ~ .
(2021) legal um clube pode ser excluido da liga caso nio consiga pagar suas
obrigacdes (insolvéncia factual).
Analisaram os clubes da primeira e segunda liga entre 2002 ¢
2019 para antecipar dificuldades financeiras e identificaram
Plumley et Z-score de Alt- . ~ X . . , .
al. (2021) Inglaterra man (1968) que apesar da introdugdo do Financial Fair Play hé casos sig-
’ nificativos de dificuldades financeiras entre os clubes de ambas
as divisdes e os grandes parecem ser mais solidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No futebol, a insolvéncia pode ser definida quando o clube possui passivo a descoberto
(Beech et al., 2008; Morrow, 2006; Scelles et al., 2018) ou quando esta sem dinheiro, ha preju-
izo. O patrimonio liquido também foi utilizado para verificar a vulnerabilidade financeira, as-
sim considerados os clubes que apresentaram uma reducdo dos ativos liquidos por trés anos
consecutivos (Cordery et al., 2013) ou na relagdo com o ativo total para medir o grau de endi-
vidamento e a autonomia financeira dos clubes (Galariotis et al., 2018; Zoccali, 2011).

A dificuldade financeira em um clube de futebol ¢ definida como a falta de dinheiro
para pagamento de obrigacdes (Beech et al., 2008; Szymanski, 2015). Para Scelles et al. (2018),
isto acontece quando as dividas de curto prazo do clube sdao superiores a seus ativos totais. Ja
para Alaminos e Fernandez (2019), pode ser verificada quando um clube apresenta dois anos
consecutivos de: (i) Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization
(EBITDA) negativo; (ii) Earnings Before Interest and Taxes (EBIT) negativo; e, (iii) indice de
cobertura de juros negativo (despesas financeiras/EBITDA).

Problemas financeiros foram identificados ao longo do tempo. Diversos clubes euro-
peus apresentavam passivo a descoberto, perdas continuas, alto endividamento, baixo patrimo-
nio liquido, falta de liquidez, inadimpléncia, elevada folha salarial, reestruturagdo financeira,

insolvéncia e recuperacao judicial (Adamus, 2021; Andreft, 2015; Barajas & Rodriguez, 2010,
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2013; Carin, 2019; Franck, 2018; Hagen & Cunha, 2019; Iconomescu, 2020; Jacobsen et al.,
2021; Lago et al., 2006; Morrow, 2006; Scelles et al., 2018).

No Brasil a situagdo nao ¢ diferente, os balangos apresentavam passivo a descoberto,
déficits operacionais, dividas acumuladas, baixa liquidez, déficits acumulados, elevado custo
da divida, alto valor de contingéncias, atrasos salariais e elevado nimero de processos traba-
lhistas (Barros et al., 2015; Benin et al., 2019; Cunha et al., 2017; Dantas et al., 2015; Minatto
& Borba, 2021; Nakamura & Cerqueira, 2021; Oliveira & Borba, 2021; Proni & Zaia, 2014).

Como os clubes operam em um ambiente institucional competitivo e de interpendén-
cia, enquanto competem uns com os outros para melhorar sua classificacdo, eles também sao
mutuamente dependentes, pois devem existir para fomentar a rivalidade e as disputas, bem
como sao fornecedores e clientes dentro do sistema de transferéncia de atletas (Lamertz et al.,
2008; Szymanski & Weimar, 2019; Webb & Broadbent, 1986).

Ainda, no futebol o objetivo é ganhar prestigio ao invés de lucros e isto é conquistado
a partir das vitorias (Storm, 2009), sendo a pressdao de torcedores, patrocinadores e midia no
curto prazo sobre os resultados em campo capaz levar os clubes a um comportamento de inves-
timento excessivo e prejudicar alguns deles, j& que nem todos podem ter sucesso a0 mesmo
tempo. Se somente a vitoria importar, € provavel que o risco financeiro assumido seja maior,
porque os clubes que maximizam vitorias operam no limite financeiro e se tornam vulneraveis
a variacoes desfavoraveis nos custos ou receitas (Jacobsen et al., 2021; Vopel, 2011).

Como as competi¢des tém duragdo inferior a um ano, hé tendéncia de sacrificar a saude
financeira e o crescimento sustentavel no curto prazo em prol de objetivos esportivos (Galariotis
etal., 2018). Por isso, a func¢ao utilidade do clube pode ser interpretada como a busca do sucesso
esportivo sujeito a um nivel aceitavel de perdas financeiras (Terrien et al., 2017). Logo, como
o publico esta disposto a pagar para ver clubes vencedores e as transferéncias de jogadores se
tornam mais valiosas para times bem-sucedidos (Koning, 2003), ha forte incentivo para investir
qualquer aumento da receita em jogadores, porque os clubes que gastam mais com atletas tém
mais chances de vencer (Noll, 2002). Logo, as pressdes para investir em elenco aumentem de-
vido as recompensas financeiras que a vitoria traz (Hamil et al., 2004).

Todavia, ainda que a vitoria represente recursos financeiros, nem todos os clubes po-
dem vencer e investir para ganhar ¢ uma aposta na qual a maioria perderd (Hamil et al., 2004).
Logo, a estrutura ¢ prejudicial porque mesmo pequenas diferencas nos rankings de classificagao
impactam na arrecadacdo e tornam o planejamento de longo prazo problematico (Alm & Storm,
2019), principalmente porque ¢ normal que os clubes se esforcem para conquistar a vitoria,

tornando seu orcamento muito otimista quanto as receitas arrecadadas (Storm, 2009).
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Com isso, clubes que investem seus recursos, mesmo acima dos limites, mas sdo efi-
cientes na esfera esportiva, estariam alinhados com o ambiente e respondendo a pressdo por
desempenho esportivo. Este resultado poderia se transformar em receitas e, em consequéncia,

na melhoria das finangas que foram impactadas. Este ¢ o ciclo virtuoso do futebol (Figura 3.2).

Figura 3.2 — Circulo virtuoso do futebol
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Fonte: Traduzido de Baroncelli e Lago (2006).

Os clubes investem em atletas para obter resultados esportivos, que sdo transformados
em lucros a medida que captam as oportunidades comerciais disponiveis, como venda de atletas
que se destacaram, contratos de patrocinio lucrativos, aumento das receitas com direitos de
transmissao e merchandising. Logo, ha também relacdo mutuamente dependente entre receitas
e desempenho esportivo, sendo que uma queda na demanda ou performance nao implica em
ajuste dos custos, mas o contrdrio, para poder competir € melhorar o desempenho, os clubes
investem novamente em atletas (Balduck, Prinzie, et al., 2010; Baroncelli & Lago, 2006; Beech
et al., 2010; Iconomescu, 2020; Storm & Nielsen, 2012; Szymanski, 2017).

Quando os resultados esportivos ndo vém, os clubes reduzem os lucros, o que implica
em efeitos no Balango Patrimonial, como aumento do endividamento ou necessidade de venda
de ativos no curto prazo. Os efeitos dos gastos excessivos podem a longo prazo levar a situagao
de passivo a descoberto e a insolvéncia (Scelles et al., 2018; Szymanski, 2017). Por isso, no
futebol as perdas financeiras estdo mais proximas da regra do que da excegdo, pois € comum
encontrar clubes reportando prejuizos ou passivo a descoberto por longos periodos (Hagen &

Cunha, 2019). Assim, uma crise sistémica no futebol apresenta um conjunto de problemas que
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afligem todos os clubes com implicagdes financeiras e a crise de um clube ou um grupo de
clubes ameaca prejudicar a estabilidade financeira de outras equipes (Lago et al., 2006).

A literatura esportiva indica que no curto prazo os altos investimentos visam o resul-
tado esportivo e, ao alcanga-los, a cada ano tornam os clubes mais bem vistos, aumentando sua
arrecadacao (Ferri et al., 2017) e apresenta indicios de que parece aceitavel sacrificar a logica
financeira de curto prazo para obter maiores retornos a médio e longo prazo. Logo, o desempe-
nho esportivo imputa uma pressao financeira que ameaga os clubes devido a fatores como o
sistema de acesso e rebaixamento, diferencial de receitas, considerados mecanismos institucio-
nais caracteristicos da estrutura de competi¢ao do futebol (Storm & Thomsen, 2016), processos
resultantes do ambiente competitivo que modelam a competitividade e incentivam a orientacao
de curto prazo (Nissen & Wagner, 2020; Szymanski & Weimar, 2019).

Assim, verifica-se a estrutura de competi¢ao do futebol pode ser prejudicial aos clubes
e determinante das dificuldades financeiras, porque a busca pelo sucesso esportivo pode reduzir
a rentabilidade e a sustentabilidade. Isto acontece porque mesmo em crise, os clubes recebem
apoio de diferentes partes interessadas que fomentam a disputa em campo, ainda que isso exija

mais recursos do que possuem, pois estas os apoiardo quando necessario.

3.2.2 Caracteristicas institucionais: desenvolvimento das hipdteses

Devido a estrutura de competi¢ao do futebol, diferentemente de outras industrias, uma
crise financeira em uma grande equipe ou em um grupo de clubes ameaca prejudicar a estabi-
lidade financeira dos demais. Assim, se um clube falir, ele pode ndo terminar as competigdes e
implica em problemas para outras equipes, principalmente quando envolve clubes populares,
tornando as competigdes menos disputadas e atrativas (Buraimo et al., 2006; Lago et al., 2006).

Diferentes sdo os motivos pelos quais os clubes europeus enfrentam dificuldades fi-
nanceiras e decorrem da estrutura de competi¢ao do esporte, a qual incentiva o gasto excessivo
em busca dos resultados em campo. Todavia, o principal fator € baixa produtividade dos clubes,
ou seja, desempenho esportivo ruim o que afeta sua demanda (Szymanski, 2017; Szymanski &
Weimar, 2019). No futebol brasileiro, as dificuldades financeiras foram abordadas de forma

indireta nos estudos e ndo foram identificadas variaveis que possam influenciar esta situagdo.

3.2.2.1.1 Custos Operacionais
Embora as receitas tenham aumentado, os custos com o futebol também. Para lidar
com a estrutura, a pressdo competitiva e alcangar objetivos esportivos, os clubes elevaram seus

custos, sobretudo com salarios e contratacao de atletas (Hagen & Cunha, 2019; Zoccali, 2011),
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porque a tendéncia € que aqueles com maiores salarios obtenham melhor desempenho esportivo
a curto prazo. Logo, ha a expectativa de que se as despesas forem altas o suficiente, o investi-
mento vai ser valido devido as recompensas do sucesso em campo (Storm & Nielsen, 2012).

Ao contratar bons atletas, os clubes acabam gerando receitas por meio da venda de
ingressos, marketing e transmissao de jogos (Szymanski, 2017) e possivel melhoria do desem-
penho esportivo. Por isso, muitos gestores gastam demais sem capacidade para arcar com os
valores, pois, para muitos o mérito esta nas conquistas em campo (Ferri et al., 2017; Kennedy
& Kennedy, 2012; Sanchez et al., 2020). Baxter et al. (2019) identificaram que os déficits apre-
sentados pelos clubes suecos decorriam do desejo de vencer o campeonato nacional para au-
mentar a arrecadagdo e se classificar para a Champions League. Isto é problematico, pois, em-
bora exista relagdo positiva entre dinheiro gasto e resultados esportivos, a correlacdo entre eles
no curto prazo ¢ menor (Storm & Thomsen, 2016), o jogador pode ndo corresponder as expec-
tativas € o clube pode ndo obter o retorno esperado para arcar com as obrigagdes assumidas.

No futebol a contratagdo de atletas se assemelha ao processo de leildo, sendo o vence-
dor o clube com mais recursos (Jacobsen et al., 2021). Este valor ¢ maior nas competi¢cdes com
acesso e rebaixamento e imputa desequilibrio, pois hé clubes que ndo conseguem montar uma
equipe vencedora com seus proprios recursos, o que induz ao gasto excessivo quando estdo em
divisdes superiores (Noll, 2002). Como a producao de um jogo de futebol ¢ realizada principal-
mente por meio de recursos humanos, os clubes tendem a recompensar as diferengas marginais
de qualidade entre jogadores com aumento de salarios desproporcionais e isso faz com que os
clubes invistam na maximiza¢do do seu proprio sucesso esportivo, dando inicio a uma corrida
econOmica desenfreada. Caso o clube nao atinja seu objetivo, pode acumular dividas e apresen-
tar problemas de liquidez (Buraimo et al., 2006; Weimar, 2020).

Na Europa os custos com salarios de alguns clubes consumiam cerca de 90% das re-
ceitas (Zoccali, 2011) e, especificamente na Espanha, os gastos com a aquisi¢ao de jogadores
representava metade das receitas totais da Liga (Ascari & Gagnepain, 2006). Por isso, a relagao
entre salarios e receitas ¢ um indicador do FFP. No Brasil, diversos clubes comprometeram
cerca de 80% das suas receitas com custos operacionais, sendo que Atlético Mineiro e Cruzeiro
tiveram despesas com pessoal superiores as receitas totais em 2020 (Grafietti & Di Caterina,
2021). Estas informacdes dao evidéncias de desalinhamento entre custos e receitas € que os
clubes podem estar se financiando com dividas.

Segundo Beech et al. (2010), isto acontece porque a maioria dos contratos com atletas

¢ de médio prazo, enquanto o sucesso esportivo ¢ de curto prazo, o que dificulta a flexibilizacao
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da base de custos a medida que a receita ¢ alterada, pois os clubes ndo tendem a fazer seus
orgamentos pensando em cendrios. Por isso, os salarios com jogadores se tornaram um risco
financeiro consideravel (Jacobsen et al., 2021) e como consequéncia, salarios e amortizacao de
atletas representam as maiores despesas nos balangos dos clubes, principalmente para aqueles
ditos grandes (Adamus, 2021; Ascari & Gagnepain, 2006; Barajas & Rodriguez, 2010;
Baroncelli & Lago, 2006; Ferri et al., 2017; Hagen & Cunha, 2019).

No Brasil, os clubes muitas vezes apresentam certa incapacidade de prever receitas e
até mesmo as superestimam, o que implica na incapacidade de arcar com despesas operacionais
ao longo da temporada, como salarios. Isto explica por que ¢ tdo comum os atletas relatarem
salarios atrasados. Neste cenario, quando falta dinheiro, uma estratégia ¢ vender jogadores para
compensar os gastos, o que pode reduzir o potencial competitivo dos clubes e as dividas au-
mentam para conseguir cobrir as perdas operacionais (Proni & Zaia, 2014).

O alto valor de salarios foi identificado como causa comum nos clubes insolventes na
Polonia (Adamus, 2021), o principal fator para explicar os problema financeiros das equipes
escocesas (Morrow, 2000), francesas (Andreff, 2007) e inglesas (Plumley et al., 2021). No Bra-
sil, foi verificado aumento nos salarios e do custo operacional dos clubes, sendo que os salarios
compreendem a maior parcela do custo (Dantas et al., 2015, 2016; Nascimento et al., 2015) e
quanto maior a relagdo entre salarios e ativo total, maior o endividamento (Dantas et al., 2017).

Logo, os salérios dos jogadores e os custos com o futebol profissional (ou custos ope-
racionais) podem explicar as dificuldades financeiras, sendo que os salrios influenciam nega-
tivamente a rentabilidade dos clubes e sdo o fator mais importante para determinar se eles po-
dem lidar com dificuldades financeiras e receitas parcialmente menores (Perechuda, 2020b).
Assim, considerando as evidéncias de saldrios atrasados sdo um problema cronico no futebol
brasileiro e que os custos operacionais vém aumentando ao longo dos anos, sendo por vezes
superior a receita arrecadada, € esperado que:

H;: A razdo entre custos operacionais e receita influencia positivamente a dificuldade financeira

dos clubes.

3.2.2.1.2 Sistema hierarquico das competi¢cdes

O futebol profissional estd organizado em um sistema hieradrquico de competicdes, no
qual héd uma liga de nivel superior que seleciona em ligas inferiores os melhores clubes (Lamertz
etal., 2008), cada temporada representa uma aposta porque os clubes ndo sabem em que divisao
estardo ao final da disputa e isso compromete o or¢gamento de médio prazo, pois, para evitar

que na temporada seguinte estejam em uma divisdo inferior, as equipes investem em atletas.
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Esta estrutura incentiva as equipes buscarem o acesso e/ou a classificagdo (Noll, 2002),
mas a aposta no resultado esportivo eleva os riscos, pois imputa uma pressao adicional as equi-
pes e gastar com jogadores se torna essencial para alcancgar este objetivo, estratégia que tem
resultado incerto e mantém o sucesso financeiro atrelado ao esportivo (Barajas & Rodriguez,
2013; Jacobsen et al., 2021). Paga-se mais pelos atletas porque os gastos representam o custo
de evitar o rebaixamento, pois o descenso geralmente leva a redugdo dos recursos por causa do
afastamento do torcedor, patrocinadores e das receitas de transmissao e, devido a necessidade
de pagamento de obrigagdes correntes, aumenta a incerteza financeira (Andreff, 2007; Beech
et al., 2010; Noll, 2002; Perechuda, 2020b; Szymanski & Weimar, 2019; Weimar, 2020).

O rebaixamento pode implicar em consequéncias para um clube porque cria incentivos
para negligenciar suas finangas até o limite para evitar este resultado. Desta forma, ha evidén-
cias de que os clubes que sofrem com o rebaixamento sao mais propensos a problemas finan-
ceiros (Alaminos & Fernandez, 2019), sendo apontada por Beech et al. (2010) como uma das
causas da insolvéncia dos clubes ingleses. Por isso, a insolvéncia se tornou uma consequéncia
da estrutura institucional do futebol, pois clubes com baixo desempenho sofrem com a deterio-
racdo das finangas e pode provocar uma crise de liquidez (Szymanski & Weimar, 2019).

Logo, o rebaixamento ¢ uma variavel significativa para os clubes, porque, para evitar
o descenso, as equipes podem aumentar seus gastos com atletas. Porém, quando o resultado nao
¢ suficiente e a equipe € rebaixada, isto afeta os recursos porque geralmente ¢ acompanhado de
uma expectativa de reducdo de receitas e pode levar a um ciclo de desequilibrio financeiro com
consequéncias duradouras (Kennedy & Kennedy, 2012; Scelles et al., 2018; Szymanski, 2017).

Por isso, o rebaixamento em uma temporada pode levar a insolvéncia na seguinte por-
que até o fim da temporada atual os clubes t€ém uma receita a ser arrecadada, que tende a mudar
com a queda para uma divisdo inferior (Szymanski & Weimar, 2019). Todavia, nem sempre o
rebaixamento ¢ acompanhado por uma queda nas receitas e no publico (Noll, 2002). Este pode
ser o caso dos tradicionais clubes brasileiros que disputaram a série B e observaram participagao
dos torcedores crescer (ESPN, 2008, 2013). Além disso, geralmente os clubes que tentam evitar
o rebaixamento fazem campanhas promocionais de ingressos e chamam a torcida para apoiar,
0 que pode manter a arrecadagdo naquele ano (GloboEsporte.com, 2021b).

Porém, clubes que enfrentam um continuo vai e volta nas divisdes necessitam de or-
camento maior para lidar com as demandas da primeira divisao o que pode causar desequilibrio

financeiro e redu¢do no nivel técnico. Ainda que ajustes devam ser feitos para reequilibrar as
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financas, os rebaixados tornam a gastar para tentar 0 acesso mesmo sem margem para isso, o
que contribui para que muitos sejam insolventes, ineficientes e falidos (Gonzalez et al., 2018).

Na Europa, a insolvéncia ¢ um problema tipico das equipes que jogam as divisdes
inferiores mas que ja disputaram a divisdo principal (Perechuda, 2020b). Especificamente na
Espanha, os clubes que disputam frequentemente acesso e rebaixamento sdo 0os com maior en-
dividamento (Barajas & Rodriguez, 2010). Na Inglaterra foi identificado que os clubes de divi-
soes inferiores focam na busca pelo acesso a divisdes superiores, nas quais as recompensas
financeiras por um aumento excessivo de salarios ameagavam a existéncia de muitos clubes
(Buraimo et al., 2006). No Brasil, os clubes que disputaram a Série A foram mais eficientes
financeiramente dos que os das demais divisdes (Dantas et al., 2015).

O que se verifica ¢ que o desempenho econdmico-financeiro dos clubes que frequen-
temente disputam acesso e rebaixamento € volatil e traz inseguranga quanto ao planejamento
financeiro eficaz, pois ha a expectativa de que se as despesas forem altas o suficiente, o inves-
timento sera valido devido as recompensas de ser bem-sucedido em campo. Todavia, ¢ relagao
ilusoria porque nem sempre € possivel vencer e os clubes que ndo planejam o rebaixamento
podem ser mais afetados (Beech et al., 2010; Frick & Prinz, 2006; Storm & Nielsen, 2012).

Nesse cendrio, a principal competicao do futebol brasileiro, o0 Campeonato Brasileiro,
funciona como classificatoria para competi¢des sul-americanas, possui a figura do rebaixa-
mento e foi apontada como uma importante fonte de recursos para os clubes (Gasparetto &
Barajas, 2016). Além disso, considerando que os recursos tendem a ser alterados na temporada
seguinte, conforme o acesso ou rebaixamento e que estar na primeira divisdo traz mais recursos
e visibilidade aos clubes, ¢ esperado que:

H,: O sistema hierarquico das competicdes influencia a dificuldade financeira dos clubes.
H,,: O rebaixamento na temporada anterior influencia positivamente a dificuldade financeira.

H,p: O acesso na temporada anterior influencia negativamente a dificuldade financeira.

3.2.2.1.3 Diferencial de receitas

O futebol europeu sofreu com mudangas em sua ldgica, pratica e estrutura devido prin-
cipalmente a midia que se tornou a principal fonte de receita, responsavel pela inser¢do da 16-
gica financeira e capaz de influenciar mudangas no campo (Morrow, 2013). Esta situagao fez
com que os clubes passassem a ter elevado grau de dependéncia dos recursos provenientes dela,
principalmente dos direitos de transmissao dos jogos (Baroncelli & Lago, 2006; Frick & Prinz,

2006; Hagen & Cunha, 2019; Scelles et al., 2018).
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Isto ndo ¢ diferente no Brasil, onde os direitos de transmissao dos jogos sdo a principal
fonte de recursos da maioria dos clubes (Nakamura & Cerqueira, 2021). No pais, os participan-
tes da Série A do Campeonato Brasileiro tém maior valor com direitos de transmissdo do que
os da Série B (Minatto et al., 2019), fato que faz com que o rebaixamento reduza a arrecadagao
de muitos deles, porque o potencial de atratividade e de comercializagado ¢ reduzido e pode levar
a problemas financeiros. Logo, buscar se manter na primeira divisdo e na midia tem impacto
nas finangas, principalmente para os clubes que dependem significativamente desta fonte.

Neste cenario, clubes buscando acesso sao os que correm maior risco financeiro e isto
decorre principalmente do diferencial de receita entre as equipes de divisdes distintas (Plumley
et al., 2021). Ainda que o acesso a divisdo superior seja financeiramente atrativo e desejado
pelos torcedores e reflita em aumento das receitas na temporada seguinte (Noll, 2002), ele tam-
bém obriga o clube a tentar melhorar o faturamento e cria expectativas de novas ou maiores
receitas. Caso essas expectativas ndo sejam atendidas, os clubes tendem a se financiar com
recursos de terceiros e aumentar sua divida (Andreff, 2007).

Portanto, o sistema de promogao e rebaixamento ¢ uma ameaga, pois a distribui¢cdo de
receitas e a polarizacao crescente de recursos entre divisdes ampliam os incentivos para apostar
no sucesso porque a punicao pelo fracasso € significativa em comparagao com as recompensas
econOmicas que os clubes podem ganhar jogando a primeira divisdo. Neste sentido, o diferen-
cial de receita entres clubes foi verificado como determinante da insolvéncia nos europeus por-
que imputam uma pressao adicional para as equipes gastarem com jogadores em busca de novos
recursos financeiros (Alm & Storm, 2019; Frick & Prinz, 2006; Plumley et al., 2021; Storm,
2012; Storm & Nielsen, 2012; Storm & Thomsen, 2016).

Além do diferencial de receitas entre clubes de divisdes distintas, o alto valor das pre-
miagdes por titulos e participagdes em competigdes nacionais e internacionais também impul-
siona o gasto excessivo porque a recompensa potencial supera o risco de ndo se obter tais pré-
mios (Jacobsen et al., 2021). No Brasil, por exemplo, o Atlético Mineiro, campedo da Copa do
Brasil, além de conquistar vaga na Libertadores de 2022, garantiu um prémio de mais de R$ 70
milhdes, mais que o dobro do recebido pela conquista do Campeonato Brasileiro (ESPN, 2021).

Assim, a medida que as receitas sdo maiores para times mais bem colocados, campedes
e que estejam em divisdes superiores, bem como existe diferengas entre as receitas daqueles
que disputam a mesma competicao, sendo que a busca por estes recursos incentiva a gastos para
melhorar o desempenho em campo, o que muitas vezes ndo ¢ alcangado devido a estrutura de

competicdo, ¢ esperado que:
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H;: O diferencial de receitas influencia positivamente a dificuldade financeira dos clubes.

3.2.2.1.4 Rotatividade de treinadores

Os clubes esportivos sdo organizagdes altamente complexas e sua gestdo ¢ exposta a
muitos agentes que carregam objetivos e logicas diversas, sendo que no futebol a vitéria € o
objetivo. Quando este resultado ndo ¢ alcangado, os clubes costumam enfrentar as crises de
desempenho com gastos, como a troca do treinador e contratacdo e demissdo de atletas
(Gammelsater, 2010, 2013). Todavia, estas agcdes sao de curto prazo € nem sempre sao as mais
eficientes para melhorar o desempenho em campo e acarretam custos, principalmente a demis-
sao de atletas devido aos contratos de longo prazo. Como no futebol o objetivo é vencer, trei-
nadores e jogadores sdo geralmente avaliados pelo placar da partida e a pratica comum ¢ trocar
de treinador apds um longo periodo de resultados abaixo da expectativa na tentativa de encon-
trar a solucdo para que eles melhorem (Guerrero-Calderdn et al., 2021).

Neste cendrio, a substitui¢do do técnico virou a solugao gerencial preferida e tida como
certa pelos dirigentes frente ao desempenho esportivo aquém das expectativas porque responde
aos anseios das partes interessadas que exigem melhora da performance em campo e mostram
que o clube estd fazendo alguma coisa para reverter os resultados, o que tende a apaziguar as
relacdes com os stakeholders (De Paola & Scoppa, 2012; Flint et al., 2016; Koning, 2003;
Maximiano, 2017; Nissen, 2014, 2015, 2016; Nissen & Wagner, 2020; Wilson et al., 2020).

Como o futebol ¢ um nego6cio movido a resultados no qual o desempenho atual € pri-
mordial, é compreensivel que os dirigentes estejam dispostos a correr o risco de nomear um
novo treinador para melhorar o desempenho do clube no curto prazo, principalmente quando
esta ameacgado pelo rebaixamento (Bell et al., 2013). Todavia, como os resultados ndo tendem
a melhorar a médio e longo prazo, a troca do treinador pode ser uma medida ineficiente, sendo
que quando ocorre no meio da temporada, denota auséncia de pensamento estratégico (Wilson
et al., 2020). Logo, um gasto significativo como demitir o treinador pode nao refletir em me-
lhoria do desempenho esportivo (Wirl & Sagmeister, 2008) e se torna mais arriscado quando
os clubes tendem a contratar e demitir logo em seguida porque tomaram uma decisao errada.

Estas decisdes podem ser altamente onerosas pois os treinadores t€ém direito a rescisdo
contratual (Bell et al., 2013), o clube precisa de recursos para buscar um substituto, hd um
periodo de transicdo e adaptacdo para o clube, o novo treinador e os jogadores (Elaad et al.,
2018). Por ser uma pratica comum nos clubes, a substituicdo do treinador tem custo significa-

tivo, sendo que na Austrélia, por exemplo, entre 2010 e 2015, 31 treinadores foram demitidos
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e os custos foram de cerca de US$ 11 milhdes (Mallett & Lara-Bercial, 2016). Em 2010, o
Liverpool pagou seis milhdes de libras apds a saida do técnico (Bell et al., 2013).

Assim, na urgéncia de melhorar os resultados em campo, dirigentes podem tomar de-
cisdes imediatas sem o devido planejamento, com consequéncias financeiras duradouras para
os clubes, principalmente para aqueles que ja enfrentam problemas. Quando mal planejadas,
estas decisoes podem desencadear uma série de agcdes que ndo melhoram o resultado e impac-
tam ainda mais as finangas dos clubes. Por isso, ¢ esperado que:

H,: A rotatividade de treinadores influencia positivamente a dificuldade financeira dos clubes.

3.2.3 Modelo teorico do estudo

Os problemas financeiros dos clubes geralmente decorrem de dois fatores. O primeiro
se relaciona com o fato de que os dirigentes buscam alcancar uma melhora significativa nas
competicdes que ndo ¢ acessivel e leva a crise financeira. O segundo ¢ que os clubes estdo
sujeitos a choques negativos e imprevisiveis na produtividade (desempenho em campo aquém
das expectativas) ou na demanda (arrecadagdo abaixo da esperada) e um série deles pode levar
a insolvéncia, porque as finangas foram comprometidas anteriormente em busca de sucesso
esportivo (Scelles et al., 2018; Szymanski, 2017).

Desta forma, as hipdteses propostas neste estudo (Figura 3.3) buscam verificar a in-
fluéncia das caracteristicas institucionais e condi¢des estruturais nas dificuldades financeiras
dos clubes brasileiros e € esperado que elas sejam capazes de explicar as dificuldades financei-
ras dos clubes. A medida que os custos operacionais, o diferencial de receitas e a rotatividade
de treinadores aumente, bem como o rebaixamento na temporada anterior, ¢ esperado que isto
contribua para o aumento das dificuldades financeiras dos clubes, pois se relacionam com a

redugdo da capacidade de arrecadagdo decorrente do resultado de campo.

Figura 3.3 — Modelo teorico e hipoteses do Estudo 2

Consequéncia temporada anterior

Dificuldades

Financeiras

[ Custos Operacionais Rebaxamento na ]

[ Diferencial de

Acesso na temporada
Receitas

anterior

Fonte: Elaborada pela autora (2022).
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Como os clubes precisam de recursos para melhorar o desempenho em campo, a ten-
déncia ¢ de aumentar seus custos na expectativa de atingir os resultados e reequilibrar as finan-
¢as e, com isso, reduzir o diferencial de receita entre seus rivais ¢ diminuir as chances de rebai-
xamento. Assim, a medida que se distanciam dos resultados esperados, ¢ natural que as decisoes
tomadas visem a retomada imediata do desempenho, como a troca do treinador, o que tende a
aumentar os custos. Quanto ao acesso na temporada anterior, ¢ esperado que isto contribua para
a reducdo das dificuldades financeiras, pois tende a se relacionar com o aumento da receita.

Portanto, ¢ proposto que a estrutura de competi¢ao e o ambiente institucional em que
os clubes brasileiros operam ¢é capaz de explicar as dificuldades financeiras, porque muitas das
decisdes dos dirigentes sdo pautadas no imediatismo para responder as pressdes por desempe-
nho esportivo. Caso ndo mostrem que estdo agindo, podem perder recursos e apoio. Logo, um
ambiente que apoia decisdes precipitadas desconsiderando seu impacto econdmico fomenta a

ideia de apoio sempre que necessario € que para os clubes o unico foco deve ser a vitoria.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.3.1 Populacio e amostra

A populagdo escolhida para este estudo compreende os clubes participantes do Cam-
peonato Brasileiro. Como amostra, foram selecionadas aqueles que participaram em pelo menos
uma das edicdes da Séries A entre 2011 e 2020 e que publicaram por pelo menos seis anos as
Demonstragdes Contabeis (Balango Patrimonial, Demonstragao do Resultado, Demonstragao
dos Fluxos de Caixa e Notas Explicativas) entre 2011 e 2021.

Cabe salientar que, inicialmente, a amostra estava composta por 34 clubes, dos quais
trés foram excluidos porque ndo tiveram pelo menos seis demonstracdes identificadas (Associ-
acdo Portuguesa de Desportos, Centro Sportivo Alagoano e Santa Cruz Futebol Clube), dois
nao apresentaram Notas Explicativas e/ou Fluxo de Caixa (Clube Nautico Capibaribe e Join-
ville Esporte Clube) e o Red Bull Bragantino foi excluido porque possui trés conjuntos de De-
monstragdes publicadas. Para os anos de 2018 € 2019, o Figueirense ndo teve os dados coletados
por conta da transformagdo do departamento de futebol em Sociedade Limitada, ndo tendo as
demonstragdes consolidadas com a associagdo que possui historico de publicagdo.

A amostra final compreende 28 clubes, os quais sdo apresentados na Tabela 3.1 e

contempla 285 Demonstragdes Financeiras (DFs) analisadas.
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Tabela 3.1 — Composicdo da Amostra final

Clube Total DFs Clube Total DFs
América Futebol Clube 11 Esporte Clube Bahia 11
Associacdo Atlética Ponte Preta 11 Esporte Clube Vitoria 11
Associacao Chapecoense de Futebol 7 Figueirense Futebol Clube 7
Atlético Clube Goianiense 6 Fluminense Football Club 11
Avai Futebol Clube 11 Fortaleza Esporte Clube 8
Botafogo de Futebol e Regatas 11 Goias Esporte Clube 11
Ceara Sporting Club 8 Grémio Foot-Ball Porto Alegrense 11
Club Athletico Paranaense 11 Parana Clube 7
Club de Regatas Vasco da Gama 11 Santos Futebol Clube 11
Clube Atlético Mineiro 11 Sdo Paulo Futebol Clube 11
Clube de Regatas do Flamengo 11 Sociedade Esportiva Palmeiras 11
Coritiba Foot Ball Club 11 Sport Club Corinthians Paulista 11
Criciima Esporte Clube 11 Sport Club do Recife 11
Cruzeiro Esporte Clube 11 Sport Club Internacional 11

Nota. DFs — Demonstra¢des Financeiras. Fonte: Elaborada pela autora (2022).

A delimitacdo do periodo de coleta das Demonstragdes Contabeis se deve ao fato de
que a partir de 2011, por intermédio da Lei n°. 12.395, tornou-se obrigatorio a publicacdo dos
demonstrativos pelos clubes nos seus websites ou nos websites das federagdes as quais estdo
associados por pelo menos trés meses. Ja o ano de 2021 ¢ aquele de publicagdo mais recente

das informacgdes econdmico-financeiras dos clubes.

3.3.2 Procedimento de coleta dos dados: descricao das variaveis

Os dados contabeis foram coletados nas Demonstragdes Contéabeis dos clubes, as quais
foram levantadas via website das equipes e das federagdes de futebol a qual estdo associados e,
por fim, em mecanismos de busca (Google). Tais valores foram atualizados até¢ dez/21 pelo
indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) para possibilitar minimizar o efeito
inflaciondrio do setor no periodo. Ressalta-se que devido as frequentes reapresentacdes dos
balangos, a coleta dos dados ocorreu do periodo mais recente para o mais antigo. Assim, para
o ano de 2020, os dados foram coletados na demonstracdo comparativa em 2021, de 2019 no

comparativo de 2020 e assim por diante.

3.3.2.1 Variavel dependente

Como este estudo busca avaliar a influéncia das caracteristicas institucionais ambien-
tais nas dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasileiros, tem-se como variavel depen-

dente a dificuldade financeira (DFIN), que no futebol, pode ser entendida como a incapacidade
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de pagamento das obriga¢des no momento em que elas vencem (Beech et al., 2008; Szymanski,
2015). Embora seja um problema constante no futebol, principalmente o brasileiro, a dificul-
dade financeira nao possui uma operacionalizagdo Unica.

Alaminos et al. (2019) apontam que o uso da relagdo entre divida total e receita reflete
a importancia da proporcao da divida sobre a arrecadagdo do clube, o que esta relacionado com
a capacidade de pagamento da divida e a margem para fazer investimentos, como contratagao
de novos jogadores. Para Alaminos et al. (2019) e Zocalli (2011), a divida ¢ entendida como o
valor de empréstimos e financiamentos de cada clube, porém, para os brasileiros, esta ¢ a ter-
ceira origem de recursos (Oliveira & Borba, 2021) e nos dados deste estudo ela foi elevada para
aqueles que financiaram seus estadios para a Copa do Mundo de 2014.

Dado isto, considerando ainda que os clubes possuem dividas fiscais que frequente-
mente sao perdoadas e/ou parceladas, foi utilizada como variavel dependente a relagdo entre o
exigivel de curto e longo prazo e a receita (Equacdo 3.1), com o mesmo intuito proposto por
Alaminos et al. (2019). Barajas ¢ Rodriguez (2010) utilizaram esta medida em seu estudo tam-

bém para verificar a capacidade dos clubes de pagarem suas dividas.

DFIN = Passivo Total
B Receita (3.1)

3.3.2.2 Variaveis independentes

Como este estudo busca verificar as caracteristicas institucionais que influenciam as
dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasileiros, tem-se como variaveis de interesse
os fatores institucionais: custos operacionais, rebaixamento, acesso, diferencial de receitas, res-

tricdo or¢amentaria e rotatividade de treinadores, apresentadas no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 — Operacionalizacao das variaveis de interesse do Estudo 2

Rétulo Natureza Mensuracio Fonte dos Dados
Custo Operacional s ~ L .

(COPE) Contabil Relagao entre custos operacionais e a receita DFs

Rebaixamento . Dummy clubes rebaixados no Campeonato Bra- .
(REBX) Esportiva sileiro Website da CBF
Acesso . Dummy clubes que conquistaram acesso no .
(ACES) Esportiva Campeonato Brasileiro Website da CBF

Diferencial de Receitas Contabil Representatividade da receita do clube em rela- DFs

(RECT) ¢do ao todo arrecadado pelos clubes no ano

Rotatividade de

Treinadores Organizacional | N°de troca de treinadores em uma temporada Estudo 1

(ROTA)

Nota: DFs — Demonstragdes Financeiras. Fonte: Elaborada pela autora (2021).
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Os custos com o futebol cresceram ao longo dos anos devido a pressao por resultados
esportivos e decorre do aumento dos salarios pagos aos atletas (Hagen & Cunha, 2019; Zoccali,
2011) e as evidéncias sdo de que na Europa os gastos com salarios chegam a consumir 90% das
receitas (Zoccali, 2011), enquanto no Brasil, em 2020, alguns clubes tiveram mais despesas
com pessoal do que arrecadaram em receitas (Grafietti & Di Caterina, 2021).

No Brasil muitos clubes divulgam os dados econdmico-financeiros de forma pouco
analitica, sendo mais dificil encontrar receitas e despesas detalhadas. Assim, considerando que
no pais a remuneragdo compreende a maior parte do custo operacional dos clubes (Dantas et
al., 2015, 2016; Nascimento et al., 2015), optou-se por utilizar o custo operacional ao invés da
despesa com salarios ou com pessoal, semelhante ao estudo de Dantas (2016). Como Perechuda
(2020b, 2020a) utilizou a relagao salario/receitas como indicador de desempenho porque o au-
mento dos saldrios tende a reduzir a rentabilidade dos clubes e pode implicar em dificuldades

financeiras, este estudo adotou a relagdo entre o custo e a receita dos clubes (Equagdo 3.2).

Custos Operacionais
Receita

COP (3.2)

O rebaixamento de um clube para a divisdo inferior foi apresentado como um possivel
fator que influencia os clubes a se tornarem insolventes (Oberhofer et al., 2015; Storm &
Thomsen, 2016), sendo verificado para os clubes ingleses que risco de problemas financeiros
era maior para aqueles que frequentemente disputam acesso e rebaixamento (Plumley et al.,
2021). No Brasil, Dantas (2015) apontou que quando os clubes estao correndo risco de rebai-
xamento, € comum encontrar um afastamento do torcedor e, por consequéncia, na redugdo das
receitas de bilheteria, por exemplo.

Assim, ¢ esperado que os clubes busquem a todo custo evitar o rebaixamento e por
1sso vale abdicar do resultado financeiro de curto prazo, porque a redugdo da arrecadacao para
a maioria deles ¢ significativa com o rebaixamento (Carlsson-Wall et al., 2016). Por outro lado,
como os clubes que jogam em divisdes superiores tendem a aumentar sua arrecadagdo na tem-
porada seguinte, ¢ possivel que se arrisquem financeiramente para conquistar o acesso na tem-
porada atual. Gasparetto e Barajas (2016) verificaram que o €xito na temporada anterior do
Campeonato Brasileiro afeta positivamente a arrecadacao dos clubes na temporada seguinte.

Logo, como os efeitos do acesso e rebaixamento, principalmente aqueles relacionados

com o aumento e reducdo das receitas, respectivamente, tendem a ser observados na temporada
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seguinte, foram utilizadas varidveis defasadas para estes eventos. Isto se justifica também pela
afirmacdo de Szymanski ¢ Weimar (2019) de que o rebaixamento em uma temporada pode
levar o clube a insolvéncia na temporada seguinte.

Neste estudo, o rebaixamento foi operacionalizado a partir de uma dummy, sendo 1
para os clubes rebaixados na temporada na temporada anterior e 0 para os que permaneceram
na mesma divisdo. Com relagdo ao acesso, a logica utilizada foi a mesma, 1 para os clubes que
conquistaram o acesso na temporada anterior e 0 para os que se mantiveram na divisao atual,
conforme os estudos de Alaminos e Fernandez (2019), Dantas (2015) e Ruta et al. (2020).

Como as evidéncias sao de diferencas significativas de receitas entre clubes de divisdes
distintas, eles entram em uma corrida por recursos que pode ocasionar em dificuldades finan-
ceiras, porque como a arrecadacao dos clubes depende do desempenho em campo, as agdes
tomadas visam este objetivo. Caso ele ndo seja atingido, o risco ¢ de aumento das dividas dos
clubes ao se financiar com recursos de terceiros (Andreff, 2007). Por isso, o diferencial de re-
ceitas foi verificado como um fator determinante da insolvéncia nos clubes por imputar pressao
adicional para gastar mais com atletas (Alm & Storm, 2019; Frick & Prinz, 2006; Plumley et
al., 2021; Storm, 2012; Storm & Nielsen, 2012; Storm & Thomsen, 2016).

Para verificar se o diferencial de receita entre os clubes brasileiros pode resultar em
dificuldades financeiras, foi utilizada como variavel o percentual de participagdo de cada clube

na arrecadagdo anual das 28 equipes deste estudo (Equagao 3.3).

DIFREC — Receita Anual do Clube
"~ Y Receita de todos os clubes (3.3)

3.3.2.3 Variaveis de controle

Além das possiveis variaveis relacionadas ao ambiente institucional do futebol que
podem influenciar as dificuldades financeiras dos clubes, ¢ necessario controlar os efeitos do
tamanho e da participacdo em competi¢des sul-americanas (Quadro 3.3). Conforme a Teoria
Institucional, as maiores organizagdes e mais antigas sdo mais legitimadas no ambiente institu-
cional, recebem apoio social, sendo bem-vistas por seus pares, o que tende a garantir que elas
sobrevivam porque criaram lagos sociais e econdmicos. No caso dos clubes, quanto maior eles

forem, maiores sdo as chances de conseguir recursos devido a visibilidade que possuem.
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Quadro 3.3 — Operacionalizac¢ao das variaveis de controle do Estudo 2

Rétulo da Natureza da Mensuraci Autor Fonte de
Variavel Variavel ensuragao utores Dados
T(%FH:;/[];O Esportiva Dummy para os 12 grandes clubes do pais Dantas et al. (2015)
Sul-americana Esportiva Dummy para os clubes que disputaram a Dantas et al. .
(SULA) Copa Sul-americana Website
- - (2015, 2016,
Libertadores Esportiva Dummy para os clubes que disputaram a 2017) da CBF
(LIBERTA) P Copa Libertadores
Pandemia Dummy para os anos em que refletem os im-
(COVID) pactos da pandemia de COVID-19.
Nota. DFs — Demonstra¢des Financeiras. IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Fonte: Elaborada
pela autora (2021).

Além disso, as evidéncias apontam que as despesas com o departamento de futebol e
o endividamento sdo maiores para os grandes, embora o risco de faléncia seja maior para os
pequenos (Baroncelli & Lago, 2006; Dantas et al., 2015; Ferri et al., 2017; Hagen & Cunha,
2019; Plumley et al., 2021). Neste sentido, serdo classificados como grandes os clubes Atlético
Mineiro, Botafogo, Corinthians, Cruzeiro, Flamengo, Fluminense, Grémio, Internacional, Pal-
meiras, Santos, Sao Paulo e Vasco. A varidvel tamanho (TAM) foi operacionalizada como uma
dummy, sendo que para os clubes considerados grandes foi atribuido 1, enquanto para os pe-
quenos 0 (Dantas et al., 2015, 2016, 2017).

As variaveis Libertadores e Sul-americana foram incluidas porque representam um
aumento na arrecadagdo dos clubes por uma participagdo internacional, além das premiagdes
serem em dolares e a variagdo cambial pode ser benéfica para os clubes. Além disso, em seu
estudo Gasparetto e Barajas (2016) identificaram que o bom desempenho em torneios elimina-
torios tende a repercutir financeiramente na temporada vigente. Este € o caso da Libertadores e
da Sul-americana e a arrecadagao dos clubes que participam destas competi¢cdes € maior, 0 que
pode refletir no diferencial de receitas. Assim, para os clubes que participaram da Libertadores
ou da Sul-americana no ano vigente foi atribuido 1, para os demais, 0.

Como os anos 2020 € 2021 foram incluidos na amostra, periodo em que se desenvolveu
a pandemia de Covid-19, foi adicionada uma variavel de controle para tentar absorver o efeito
das alteracdes nas finangas dos clubes, inclusive porque parte das receitas do ano 2020 foi re-
gistrada em 2021 por conta da postergacao dos campeonatos, ao contrario das despesas, que se
mantiveram no ano de 2020. Além disso, em 2021 alguns clubes também foram beneficiados

com parcelamentos devido as dificuldades encontradas no periodo.
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3.3.3 Procedimentos de analise dos dados

Inicialmente, foi realizada uma andlise descritiva para avaliar o cendrio econdmico-
financeiro dos clubes brasileiros entre 2011 e 2021. Para tanto, foram usados os valores de
ativo, passivo, patrimonio liquido, receitas e custos operacionais envolvidos no célculo das va-
ridveis da secdo 3.2.2. Como o periodo de andlise contempla dois anos em que os clubes foram
afetados pela pandemia de Covid-19, um comentario sobre os possiveis efeitos no panorama
geral das financas foi realizado. Segundo Plumley et al. (2021), a pandemia de COVID-19 deve
servir como incentivo aos clubes e ao futebol como um todo para repensarem a situagdo finan-
ceira em beneficio do espetaculo esportivo, sendo importante prestar atencao aos fatores incon-
trolaveis e que afetam a saude financeira das equipes, como a propria pandemia.

Como o conjunto de dados utilizados neste estudo inclui um periodo de 11 anos, foi
utilizado para identificar os fatores institucionais que influenciam as dificuldades financeiras
dos clubes brasileiros e testar as hipoteses propostas na secdo 3.2.2 regressao linear multipla

com dados em painel e efeitos fixos com erros padrdes robustos, conforme a Equagao 3.4.

DFIN; = a; + 1COP; + [oREBX ;¢ + 3ACES;;_1 + B4RECT;; + fsROTA;;
+ BTAM,, + B,SULA;, + BsLIBERT Ay, + BoCOVID,, + py (34)

Onde DFIN ¢ a variavel dependente para o clube i no periodo #; a € a constantes; S € o
coeficiente; e, u € o termo de erro.

O uso de dados em painel se baseia no estudo de Ferri et al. (2017), os quais apontaram
que fornece mais informagdes com mais variabilidade e menos colinearidade entre as variaveis,
estimativas mais eficientes e pardmetros mais precisos que permitem identificar efeitos que nao
seriam detectados em cortes transversais. Para os autores, este tipo de analise permite estudar a
dindmica das varidveis estimando como os clubes mudam em diferentes periodos, proporcio-
nando maior controle sobre os efeitos da heterogeneidade individual e fornecendo uma visao
mais precisa do fendmeno, estudando o mesmo conjunto de varidveis em diferentes periodos.
Neste estudo, como nem todos os clubes tiveram o conjunto completo de Demonstragdes Fi-
nanceiras encontrados, o modelo de dados em painel ¢ desbalanceado.

A estimativa por efeitos fixos foi usada com para captar as caracteristicas individuais
de cada clube que ndo sdo observaveis e que podem resultar em dificuldade financeira em uma
temporada especifica e tende a mitigar mais a heterogeneidade ndo observada decorrente do
conjunto de dados utilizados no painel (Gasparetto & Barajas, 2016; Holzmayer & Schmidt,

2020; Scelles & Llorca, 2020). Como o modelo de efeitos fixos tende a capturar as diferencas
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especificas de um clube entre os clubes ao longo do tempo (Kringstad & Olsen, 2016) e, con-
siderando que os brasileiros sdo heterogéneos (Barros et al., 2015), o modelo de efeitos fixos
foi estimado neste estudo. Adicionalmente, foi realizado o Teste de Hausmann para selecionar
o melhor modelo (aleatério versus fixos) e o resultado (chi2 = 31,004 e Prob > chi2 =
0,0001403) indicou que o modelo de efeitos fixos possui o melhor ajuste.

Além disso, foi realizado o teste de Breusch-Pagan para verificar se os erros do modelo
sao homocedasticos. O resultado apontou problemas de heterocedasticidade (chi2 = 67,981 ¢
Prob > chi2 = 0,000) e por isso o modelo foi estimado com os coeficientes robustos. Por fim,
para testar a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis explicativas, foi utilizado o Teste
Variance Inflation Fator (VIF). Os resultados obtidos ficaram abaixo do minimo usualmente
aceito (< 5), conforme sugerido pela literatura (Dantas et al., 2015; Prado-Roman et al., 2020),
ndo havendo problema de multicolinearidade entre as varidveis.

Adicionalmente foi empregada uma analise de robustez do modelo proposto, substi-
tuindo-se a variavel dependente pela relagdo entre patrimonio liquido e receita (Equagao 3.5).
O patrimonio liquido foi escolhido por ser considerado uma medida para insolvéncia nos clubes
de futebol, sendo assim considerados aqueles com passivo a descoberto (Barajas & Rodriguez,
2010; Szymanski, 2017). Esta ¢ uma caracteristica frequentemente verificada no cenario brasi-

leiro (Dantas et al., 2015; Minatto & Borba, 2021; Oliveira & Borba, 2021).

Patrimoénio Liquido
PL =

Receita (33)
Além disso, foram estimados também os modelos pooled. Neste método, a estrutura
de dados em painel ¢ desconsiderada, ou seja, as dimensdes de tempo e espago combinados.
Logo, todas as observagdes sdo consideradas como agrupadas e ndo ao longo do tempo. Ainda
como robustez, a varidvel COVID foi omitida do modelo para verificar possiveis diferengas.
Os modelos e os testes estatisticos foram realizados utilizando o software estatistico R, com o

apoio dos pacotes (xtable, plm, Imtest, car, janitor, tibble, fixest, flextable).

3.3.4 Limitacdes da pesquisa
A principal limitagdo desta pesquisa estd relacionada com a fonte dos dados econd-

mico-financeiros dos clubes, que, embora sejam auditados por empresas de auditoria externa
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independentes e 6rgdos internos, como conselho fiscal, ainda apresentam problemas na conta-
bilizacdo, estruturacdo e apresentagdo (Oliveira & Borba, 2021). Além disso, a auséncia do
conjunto completo das Demonstragdes Financeiras para todos os clubes, a falta de uniformidade
na apresentagao dos demonstrativos também consiste em limitagdes da pesquisa.

Estes problemas afetaram as escolhas e adaptagdes das varidveis ao cendrio brasileiro,
visto que em casos como a operacionaliza¢do dos custos ou salarios com o futebol ndo puderam
ser utilizadas devido a ndo segregacao dos valores pelos clubes. O préprio custo operacional
pode conter valores nao operacionais, mas que por conta a auséncia de informagoes detalhadas,
nao pode ser excluido. Por outro lado, ressalta-se que apesar destas dificuldades, a informagao

divulgada pelos clubes apresentou uma melhora aparente ao longo dos anos analisados.
3.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.4.1 Achados gerais sobre os clubes brasileiros

Ao todo foram analisados 286 balangos dos 28 clubes brasileiros selecionados. Um
resumo dos principais valores (ativos, passivos, patrimonio liquido, receita, custos operacionais
e resultado) esta apresentado na Tabela 3.2. As evidéncias sdo de que a situagdo econdomica dos
clubes ¢ desigual, principalmente quando observado os valores de receita e a alta variabilidade

indica que ha alguns clubes arrecadando muito, enquanto a maioria arrecada pouco.

Tabela 3.2 — Estatistica descritiva para o periodo de 2011-2021 (em milhdes de RS)

AC ANC PC PNC PL Receita Ccop Resultado

Minimo 0,24 1,28 2,20 1,33 -1.200,33 5,30 9,53 -458,56
1Q 9,58 79,75 38,31 63,27 -140,11 66,42 55,27 -29,46
Média 66,07 396,57 198,75 306,00 -40,16 225,10 189,23 -12,29
Mediana 285,43 2.499,66 1.735,13  2.303,38 -91,80 1.487,30 1.191,00 -34,85
3Q 96,32 575,16 308,85 500,41 96,76 351,17 278,04 7,80
Maximo 485,82  1.964,13 962,30 1.573,58 743,58 1.105,88 791,55 210,29
Desvio Padrao 84,71 405,93 182,85 289,38 296,41 200,00 169,86 67,10

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

A arrecadagdo média anual de cada clube foi de R$ 225 milhdes, sendo que o clube
que menos arrecadou foi o Parana (R$ 5,30 milhdes em 2021) e aquele com os maiores valores
de receita foi o Flamengo (RS 1,08 bilhdo em 2021). Por outro lado, embora tenha sido o clube
com a menor arrecadagao em um periodo, o Parand nao foi o clube que menos gastou com os
custos operacionais, pois em 2021 incorreu em R$ 16,86 milhdes em custos operacionais. O

Criciima (R$ 9,53 milhoes em 2020) foi o responsavel pelo menor valor de custos operacionais.
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Ja o Flamengo apresentou o segundo maior valor incorrido em custos operacionais (R$
787,86 milhdes em 2019), atras apenas do Palmeiras (R$ 791,55 milhdes). Aqui, os indicios
sao de que clubes que ganham mais, gastam mais, mas que nem todos com baixa arrecadagao
reduzem seus custos. Este cendrio apresenta evidéncias de discrepancias nos recursos de clubes
grandes e pequenos, bem como nos gastos realizados com a atividade principal, o futebol.

Além disso, quando observados os dados acumulados do periodo, trés clubes (Cru-
zeiro, Parand e Ponte Preta) incorreram mais em despesas do que arrecadaram receitas. Consi-
derando os 11 anos analisados, Flamengo, Palmeiras e Corinthians, respectivamente, foram os
que mais arrecadaram recursos, bem como 0s que mais incorreram em custos operacionais. Isto
vale para os com menor arrecadagao e custo, sendo eles Parand, Atlético Goianiense e Criciuma,
respectivamente. Por outro lado, quando observado o resultado acumulado, destaque para Fla-
mengo, Grémio e Internacional com os maiores superavits. Quando comparados com os resul-
tados Dantas e Boente (2012) para o periodo de 2006 a 2009, verificou-se que apenas o Corin-
thians se manteve como um dos trés principais em termos de arrecadacao e custos incorridos.

Dado isto, em 66 (23% dos balangos) ocasides os clubes incorreram mais em custos
operacionais do que arrecadaram recursos. Esta situa¢ao pode dar indicios de que as restrigdes
or¢amentarias nos clubes brasileiros sdo fracas. Por isso, os balangos analisados apresentaram
um déficit médio de RS 12,29 milhdes, sendo o menor aquele apresentado pelo Cruzeiro (R$
458,56 milhdes em 2019), ano em que o clube foi rebaixado a segunda divisdo. J4 o Athletico
foi o responsavel pelo maior superavit, de R$ 210,29 milhdes em 2012, quando o clube disputou
a segunda divisdo e conquistou o acesso a Série A como terceiro colocado.

Com relacdo as dividas, nove clubes apresentaram exigivel total superior a um bilhao
de reais. Destes, Corinthians (2019, 2020 e 2021), Cruzeiro (2019), Flamengo (2020) e Sao
Paulo (2020) tinham mais de 50% das dividas concentradas no curto prazo. Para os demais, a
divida tende a se concentrar no longo prazo. A menor divida total (R$ 7,37 milhdes) e de curto
prazo (R$ 1,33 milhGes) foi apresentada pela Chapecoense em 2014, primeiro ano em que o
clube disputou a Série A do Campeonato Brasileiro, enquanto a de curto prazo foi apresentada
pelo Cricitima (R$ 2,20 milhdes em 2020).

Além disso, o elevado desvio padrdo das varidveis apresenta indicios de diferencas
significativas entre clubes e isto pode estar relacionado com o tamanho das equipes. Quando
observado os valores de ativos e passivos dos clubes brasileiros, verificam-se evidéncias de

dificuldades financeiras, pois, em média, as obrigacdes de curto prazo sdo quase trés vezes
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maiores do que os recursos para quita-las, resultado também identificado em outros estudos no
cenario brasileiro (Cunha et al., 2017; Oliveira & Borba, 2021).

Entre 2011 ¢ 2021, dos 286 balangos analisados, cerca de 56% apresentaram déficit no
exercicio, 54% tinham passivo a descoberto e 95% tiveram capital circulante liquido negativo
(Tabela 3.3). Estes achados ddo indicios de um cenério de dificuldades financeiras para os clu-
bes brasileiros, no qual as dividas cresceram quase 23,50%, sendo o maior aumento verificado

para aquelas de curto prazo, com acréscimo de 28,90% em 11 anos.

Tabela 3.3 — Informacdes gerais dos clubes brasileiros (2011-2021)
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Total

Capital Positivo 2 2 1 0 2 2 2 1 0 1 1 14
Circulante -
Liquido Negativo 21 21 22 26 25 26 26 26 27 26 26 272

Patriménio Positivo 14 14 13 11 12 13 12 12 9 9 11 130
Liquido Negativo 9 9 10 15 15 15 16 15 18 18 16 156
Superavit 7 10 5 8 14 20 13 13 12 7 15 124
Déficit 16 13 18 18 13 8 15 14 15 20 12 162
Total 23 23 23 26 27 28 28 27 27 27 27 286

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Resultado

No periodo analisado o patrimonio liquido acumulado dos clubes foi negativo em nove
anos, exceto 2011 e 2012, sendo 2020 o com menor valor. Aqui, énfase deve ser dada ao fato
de a arrecadacao dos clubes brasileiros ter sido impactada pela prorrogacao dos campeonatos
devido a pandemia de Covid-19, portanto, as receitas foram menores em 2020, sendo sua con-
tabilizagdo como tal no periodo seguinte. Desta forma, verificou-se uma redugdo no niimero de
balangos reportando passivo a descoberto (11%) e déficit (40%), o que representou em uma
redugdo de 37% do passivo a descoberto agregado em 2021. Todavia, entre 2011 € 2021 houve
uma redugao de 401% no patrimoénio liquido acumulado dos clubes, sendo que seis clubes (Ba-
hia, Botafogo, Fluminense, Goids, Santos e Vasco) apresentaram esta situagdo em todos os pe-
riodos analisados. Ao contrario, América Mineiro, Athletico, Atlético Mineiro, Criciima e In-
ternacional tiveram patrimonio liquido positivo em todos os anos analisados.

Estes resultados corroboram Barros et al. (2015), que também verificaram que os clu-
bes que disputam o Campeonato Brasileiro possuem déficits operacionais e dividas acumuladas
(2008-2012) e também estdo de acordo com a literatura esportiva nacional que aponta o elevado
numero de clubes reportando passivo a descoberto e déficit do exercicio (Dantas et al., 2015,

2017; Minatto & Borba, 2021; Oliveira & Borba, 2021). Todavia, este cenario ndo € particular
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do Brasil. Na Franga, foi verificado um alto valor na folha de pagamento, com frequente reporte
de déficit, acumulo de dividas ¢ atrasos salariais (Andreff, 2018).

Também entre 2011 ¢ 2021 as receitas dos clubes cresceram cerca de 72%, todavia, os
custos operacionais aumentaram em 71%. Embora os custos operacionais, exceto em 2012 e
2016, representassem mais de 80% das receitas dos clubes, foi verificada uma redu¢ao na rela-
¢do entre divida e receita no periodo (Tabela 3.4). Na Europa, Ascari e Gagnepain (2007) apon-
tavam que o desequilibrio entre receitas e despesas € o aumento da divida eram decorrentes do

aumento das receitas verificado ao longo dos anos.

Tabela 3.4 — Custos operacionais, passivos e receitas (2011-2020)
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Custo/Receita  83% T77% 87% 91% 83% 71% 81% 81% 90% 103% 82%
Passivo/Receita 179% 150% 151% 191% 161% 87%  80%  83% 83% 174% 100%
Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Estes achados estao proximos aqueles apontados por Zocalli (2011), ao apontar que na
Europa os custos operacionais, especificamente com salarios, consumiam cerca de 90% das
receitas. No Brasil, Grafietti e Di Caterina (2021) apontaram clubes com despesas com pessoal
maiores do que a receita arrecadada no ano, sendo verificado um aumento no custo operacional
(Dantas et al., 2015, 2016; Nascimento et al., 2015), achados corroborados neste estudo.

Quanto a relagdo entre passivo e receita, verifica-se que a capacidade de pagamento
dos clubes melhorou ao longo dos anos, sendo que desde 2014, ano em que os clubes deviam
quase vezes mais do que a arrecadacdo daquele periodo, vem reduzindo. A relagdo inferior a
100% entre 2016 e 2019 pode ser reflexo das medidas, parcelamentos e perddes realizados pelo
PROFUT e com o aumento da arrecadagdo dos clubes. Mais de 75% dos balancos apresentavam
uma relacdo passivo total e receita superior a 1,20.

Estes nimeros podem preocupar a medida que as dividas contraidas pelos clubes sejam
classificadas como onerosas venham aumentando (Oliveira & Borba, 2021). Destacam-se o
Parand (29,28 em 2021) e o Botafogo (10,35 em 2011) com as maiores relagdes entre exigivel
total e receita, ao contrario da Chapecoense em 2014 e 2015 com os menores indices, 0,14 e
0,11, respectivamente. No periodo analisado, 2019 se destaca pela maior arrecadagdo de recei-
tas, cerca de R$ 7,42 bilhdes para os 28 clubes da amostra e representava um crescimento de

82% quando comparado com 2011. Por outro lado, 2019 também foi 0 ano com maior valor de
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custos operacionais incorridos, dando indicios de que quanto maior o valor arrecadado, maiores
também sdo os custos incorridos com a operagao.

O ano de 2020 foi aquele em que os clubes mais incorreram em custos operacionais
do que receitas, o que também pode ser reflexo da pandemia de Covid-19 e do regime de com-
peténcia para reconhecimento de receitas e despesas. Ao todo, esta situacdo foi identificada em
66 balancos, sendo o Parana aquele com a relagdo mais expressiva (3,18 em 2021), quando
disputou a Série C do Campeonato Brasileiro. Além disso, a Ponte Preta teve custos superiores
a arrecadacdao em nove dos onze anos analisados, sendo que em seis disputava a Série B. Ja o
América Mineiro foi o clube que apresentou a menor relagdo entre custos operacionais e receita
(0,28 em 2016), ano no qual o clube disputou a Série A e foi rebaixado a segunda divisao.

Neste cenario, considerando o aumento da relacdo entre custos e receita e a redugao
da relacdo entre passivos e receitas, ha indicios de que embora os clubes estejam gastando uma
fatia maior da arrecadacao, estdo conseguindo pagar algumas obrigagdes. Todavia, isto também
pode ser reflexo de renegociagdo de dividas que alguns conseguiram ao longo dos anos.

Os achados também denotam um cenario de dificuldades financeiras no futebol brasi-
leiro, ainda que elas sejam mais evidentes para alguns clubes do que para outros. As dificulda-
des sdo evidenciadas a medida que se verificou que as receitas arrecadadas cresceram, assim
como os custos. Por outro lado, o montante das obrigagdes reduziu ao longo dos anos e pode
refletir pagamentos ou também ser influenciado pelos parcelamentos concedidos pelo Governo
Federal com relagdo as obrigacdes fiscais. Alinhado a isso, o elevado numero de balangos re-
portando passivo a descoberto e déficits também pode evidenciar auséncia de restricdo orga-
mentaria forte para os clubes, pois também foi identificado casos em que se gastou mais com
os custos operacionais do que foi arrecadado.

Os indicios sdo de que o cendrio brasileiro possui uma restricdo orcamentaria fraca,
entendida como a situagdo em que uma empresa com perdas constantes € resgatada por autori-
dades publicas ou credores e se relaciona com a ineficiéncia econdmica devido a incapacidade
do mercado de extinguir empresas ineficientes porque elas sdo subsidiadas em momentos de
dificuldades. Geralmente, ¢ observado quando uma entidade com fungdo social importante e
que afeta um maior nimero de pessoas ¢ considerada grande demais e por isso existe a expec-
tativa de suporte quando da iminéncia de problemas. Logo, uma restrigdo orgamentaria fraca
tende a surgir em ambientes como o futebol, no qual ha a presenga de fatores politicos, sociais
e econdmicos (Storm, 2012; Storm & Nielsen, 2012), principalmente no Brasil onde hé evidén-

cias de resgate do Governo e empresarios.
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3.4.2 Resultados empiricos
Os resultados indicam que, em média, os clubes possuem uma divida total 2,5 maiores
do que a sua arrecadacdo. Ainda, 25% dos clubes apresentam uma divida total trés vezes maior

do que sua arrecadacao (Tabela 3.5).

Tabela 3.5 — Estatistica descritiva — varidveis econdmicas (2011-2021)

.. 1Q L e . 3Q . Desvio
Minimo (25%) Média  Mediana (15%) Maximo Padrio

Custos Operacionais/Receita  0,1165 1,2698 2,6430 2,0932 3,2138 29,2861 2,4341

Patrimoénio Liquido/Receita  -8,1741  -0,8190  -0,1951  -0,1151 0,6901 4,6077 1,7590
Diferencial de Receitas 0,0008 0,0119 0,0385 0,0252 0,0605 0,1540 0,0329

A relagdo entre patrimonio liquido e receita também reflete a dificuldade que os clubes
podem estar enfrentando e apresentam indicios de insolvéncia no cenario brasileiro. Alinhado
a isso, verificou-se que a distribuicao de receitas ¢ desigual, sendo que 75% dos balangos ana-
lisados tinha participacao de até 6% na receita total. Logo, os indicios também sdo de concen-
tragdo da arrecadagdao em poucos clubes.

A Tabela 3.6 apresenta os resultados dos modelos estimados. Os modelos 1 e 3 refe-
rem-se a estimativa pooled considerando a varidvel de controle COVID apenas na primeira
estimativa. J4 os Modelos 2 e 4 se referem aos modelos estimados por efeitos fixos conforme
proposta do estudo, com a varidvel dificuldade financeira operacionalizada pela relacdo entre o
exigivel total e a receita dos clubes. De forma geral, os resultados indicam que os modelos
propostos explicam cerca de 48% da dificuldade financeira dos clubes de futebol no Brasil e
dao evidéncias de questdes que precisam ser observadas ao analisar a financas das equipes,

como a capacidade de pagamento.

Tabela 3.6 — Resultados dos modelos de regressao estimados (continua)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
(Intercept) -1.280%* -1.280%*
COPE 3.974%** 3.386%** 4.070%** 3.562%*
ACES -0.092 -0.148 -0.114 -0.173
REBX 0.616+ 0.323 0.625+ 0.335
RECT -27.173%** -38.056** -26.947*** -36.776**
ROTA 0.115 0.054 0.119 0.063
TAM 2.159%** 2.149%**
COVID 0.517+ 0.604*
COVID Sim Nao Sim Nao
Efeito Fixo (Clube) Nao Sim Nao Sim
Num.Obs. 286 286 286 286
R2 0.462 0.726 0.455 0.717

R2 Adj. 0.448 0.691 0.443 0.682
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Tabela 3.6 — Resultados dos modelos de regressao estimados (continua)

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
R2 Within 0.481 0.463
AIC 1156.1 1014.7 1157.7 1022.0
BIC 1185.4 1139.0 1183.3 1142.7
Log.Lik. -570.071 -473.370 -571.861 -478.004
Std.Errors 11D by: id 11D by: id

Nota. + p < 0.1, * p<0.05, ** p<0.01, *** p <0.001.

Com um nivel de 1%, verificou-se que os custos operacionais afetam positivamente a
dificuldade financeira dos clubes no Brasil (H1). Ou seja, 8 medida que os custos aumentam ou
a receita diminui, a tendéncia ¢ de reducdo da capacidade de pagamento das obrigagdes, au-
mentando a dificuldade financeira dos clubes. Isto se torna preocupante ao passo que o aumento
dos salarios e dos custos operacionais foi verificado no Brasil (Dantas et al., 2015, 2016;
Nascimento et al., 2015), sendo que a maior relagdo entre salarios e ativo total representava
maior endividamento (Dantas et al., 2017).

Este achado reforga a importancia dos custos com o futebol para explicar as dificulda-
des financeiras dos clubes brasileiros, sendo que no cenario europeu a relagdo entre salarios e
receita era o indicador mais significativo do desempenho dos clubes europeus e apontou que a
reducdo destes custos € uma solugdo eficaz e crucial para evitar a faléncia na industria do futebol
(Perechuda, 2020b). Portanto, esta relacdo deveria ser observada quando da andlise financeira
dos clubes por ser significativa para explicar as dificuldades financeiras e ter sido observada
como principal medida de desempenho em outros cenarios.

O diferencial de receitas € outra varidvel que afeta as dificuldades financeiras. Neste
caso, a medida que o clube arrecade uma parcela maior quando comparado aos seus rivais, a
tendéncia ¢ que a dificuldade financeira reduza. Isto acontece porque a receita facilita e aumenta
as chances de sucesso da equipe, melhorando a sua atratividade, o que por consequéncia da
estrutura de competi¢ao tende a gerar mais receitas. Da mesma forma, clubes como menor de-
sempenho tendem a arrecadar menos e por isso apostar no resultado em campo sem uma cober-
tura financeira € uma estratégia (Storm, 2009).

Este achado complementa outros estudos (Alm & Storm, 2019; Frick & Prinz, 2006;
Plumley et al., 2021; Storm & Thomsen, 2016), os quais apontaram que no cenario europeu, o
diferencial de receitas entre os clubes era um determinante da insolvéncia porque imputa uma
pressdo para se gastar mais em busca de novos recursos. Desta forma, além da significancia
para explicar as dificuldades financeiras, o diferencial de receitas deve ser observado como uma

possivel causa da insolvéncia no cendrio brasileiro.
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Apesar da rotatividade de treinadores ser vista como uma decisdo padrdo frente ao
desempenho esportivo ruim e que pode indicar auséncia de planejamento, bem como afetar
financeiramente os clubes devido aos pagamentos efetuados nestas transagdes, os resultados
deste estudo ndo permitem afirmar que uma alta rotatividade de treinadores afeta significativa-
mente as dificuldades financeiras dos clubes. Isso pode estar relacionado com o fato de que
embora muitos clubes troquem varias vezes de técnico, o custo pode ser baixo. Ainda, na mai-
oria das vezes a rescisdo ¢ negociada, parcelada e até mesmo a divida total ¢ reduzida, o que
pode aliviar a tensao financeira dos clubes. Como relatado pelos(as) entrevistados(as) do Estudo
1, também ha casos em que o pagamento vira uma questdo judicial e, por isso, os seus efeitos
podem demorar a surgir no balango dos clubes e nem sempre a troca do treinador € por iniciativa
do clube, sendo, portanto, a indenizagao devida a ele e ndo ao técnico.

Embora as evidéncias sejam de que os clubes enfrentam dificuldades financeiras para
evitar o rebaixamento e, quando este acontece, t€ém sua arrecadagdo reduzida, os resultados
deste estudo ndo permitem afirmar que o sistema hierarquico de competi¢des afeta significati-
vamente a dificuldade financeira dos clubes. Como apontam Sakinc et al. (2017), ainda que a
relacdo entre sucesso esportivo e financeiro esteja implicita para os clubes, ha outros fatores
que podem implicar negativamente no desempenho financeiro, como por exemplo a predispo-
si¢do de presidentes e gestores em correr riscos financeiros para alcangar o sucesso esportivo.
Geralmente, estes sdo empresarios ricos que atuam na pressao financeira que recai sobre os
clubes, mas podem fazer com que a exploracdo dos clubes tenha interferéncia de interesses
pessoais, capazes de superar o interesse dos clubes.

Independentemente dos modelos estimados, os testes de robustez reforcam a impor-
tancia das variaveis custos operacionais e diferencial de receitas para um cenario de dificulda-
des financeiras enfrentadas pelos clubes, pois ambas foram significativas em todos os modelos
ainda que o poder explicativo deles tenha sido reduzido. Dado isso, ao avaliar as finangas dos
clubes, tais informacodes sdo importantes, principalmente no que tange a imposi¢ao de restricdes

or¢amentarias aos clubes como medida para diminuir as dificuldades financeiras.

3.1 CONCLUSOES

Ainda que a logica econdmico-financeira tenha sido implantada no futebol, a 16gica a

vencedora predomina (Nissen, 2015), na qual o objetivo sdo as vitorias em campo e € o que se
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espera dos clubes. Por isso, quanto maior for seu sucesso, maior o potencial de atracdo de tor-
cedores e de geragdo de receitas. Estas, por vez, tendem a levar a melhor desempenho em campo
e um tamanho de mercado cada vez maior e induz outros clubes a gastarem demais para com-
petir pelos melhores jogadores (Sass, 2012).

Como os resultados sdo imprevisiveis, ao gastar demais os clubes assumem um risco
financeiros que muitas vezes nao podem arcar, caso o desempenho esportivo esperado ndo seja
atingido. Neste cenario, as evidéncias sao de que os clubes brasileiros estao altamente endivi-
dados, com passivo a descoberto e recorrente reporte de passivo a descoberto e déficits, com
uma participagdo importante do Governo no seu resgate financeiro. Por isso, este estudo teve
como objetivo verificar as caracteristicas institucionais que influenciam as dificuldades finan-
ceiras dos clubes de futebol brasileiros.

Para tanto, foi utilizada uma amostra dos 28 clubes que participaram em pelo menos
uma edi¢do da Série A do Campeonato Brasileiro entre 2011 e 2020 e que publicaram as De-
monstragdes Contabeis pelo menos seis anos entre 2011 e 2021. Uma analise de dados em pai-
nel estimados por efeitos fixos foi empregada para testar as hipoteses de que os custos operaci-
onais (COP), o sistema hierdrquico do Campeonato Brasileiro (ACES e REBX), o diferencial
de receita (RECT) e a rotatividade de treinadores afetavam as dificuldades financeiras dos clu-
bes medida como a relagdo entre exigivel total e receita.

Os achados iniciais indicaram um cenario de dificuldades financeiras, com mais da
metade dos balangos reportando passivo a descoberto, déficits e a maioria com capital circulante
liquido negativam e dao indicios de dificuldades para pagamento das dividas. Além disso, um
elevado valor de dividas, acompanhado do crescimento de mais de 70% dos custos operacionais
no periodo remetem aos problemas enfrentados pelos clubes e geralmente divulgados na midia
esportiva, como salarios atrasados.

Ao estimar o modelo de regressdo de dados em painel por efeitos fixos e pelos testes
de robustez efetuados, verificou-se que as hipoteses H; e Hz ndo puderam ser rejeitadas e com
5% de significancia, a relagdo entre custos operacionais e receita e o diferencial de receita entre
clubes afetam positivamente as dificuldades financeiras. Assim como no cenario europeu, ve-
rificou-se que os problemas financeiros enfrentados pelos clubes também estdo relacionados
com a distribuicdo desigual das receitas entre clubes de divisdes distintas, campedes (Storm,
2012). Além disso, estes achados corroboram a literatura existente e apresentam sintomas ca-
racteristicos da insolvéncia em clubes europeus.

Estas informagdes dao evidéncias de desalinhamento entre custos e receitas e que os

clubes podem estar se financiando com dividas e, por isso, ¢ necessario avaliar a qualidade
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destas obrigagdes, uma das sugestdes para outras pesquisas. Além disso, este estudo ressalta a
importancia dos custos operacionais para contribuir para as dificuldades financeiras e reforca a
necessidade desta variavel ser crucial na avaliagdo dos clubes. A este exemplo, a relagdo entre
salarios e receitas ¢ um indicador do FFP e poderia ser adotada no Brasil pelos reguladores do
esporte e pelo Governo Federal ao instituir programas de auxilio aos clubes.

Este cenario remete a questdo das fracas restrigdes or¢gamentarias dos clubes. Na Eu-
ropa, uma fraca restricdo orgamentaria no futebol esta relacionada com os mecanismos institu-
cionais deste mercado e ao vinculo social dos clubes ligado a 16gica emocional em que o esporte
esta envolvido (Storm, 2012), sendo que os clubes sdo vistos como socialmente grandes, fa-
zendo com que os dirigentes tenham expectativas de resgate (Storm & Nielsen, 2012). Assim,
torna-se natural gastar demais para conquistar o sucesso esportivo pois ha tendéncia € que clu-
bes em dificuldades financeiras sejam apoiados por suas partes interessadas. Por isso, a impo-
sicdo de restrigdes orgamentarias ¢ incentivada por este estudo.

Alinhado a isso, Di Simone ¢ Zanardi (2020) identificaram que o desempenho finan-
ceiro impacta positivamente no desempenho esportivo e reforcam que os resultados esportivos
podem ser alcancados com uma gestdo financeira eficiente. Por isso, para os autores, ndo ¢
essencial suportar grandes perdas ou ter investidores excessivamente “generosos’” que susten-
tam as financgas do clube com ativos ou fundos externos.

Este estudo ndo teve como intuito prever a faléncia, pois, a forca de um modelo de
previsdo depende do nimero significativo de faléncias para analisar e, considerando que os
clubes brasileiros ndo apresentam este comportamento (Carin, 2019). Assim, contribuiu para
apontar variaveis significativas na analise de equipes com dificuldades financeiras, bem como
para dar um panorama geral das financas dos clubes. Além disso, este estudo proveu insights
sobre a importancia do ambiente do futebol brasileiro e a sua estrutura para contribuir com as
dificuldades financeiras, fomentando a criagdo de um regulamento financeiro que insira restri-
¢Oes orgamentdarias e indicadores como custos operacionais e dividas em relagdo a receita para
serem avaliados por todas as partes interessadas.

Sugere-se que novas pesquisas avaliem os impactos financeiros da pandemia de Co-
vid-19 nas finang¢as dos clubes, bem como o desempenho esportivo mensurado ndo pelas vari-
aveis acesso e rebaixamento na temporada anterior. Também ¢ sugerido uma avaliagao sobre
as restricoes orgamentarias dos clubes. Andreff (2018) apontou que na Europa as restri¢des

or¢amentdrias continuardo fracas enquanto a ameaca de faléncia ou liquidacdo definitiva con-
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tinuar sendo mais potencial do que real para clubes. Sugere-se que estas restricdes sejam avali-
adas no Brasil sob a otica da Sociedade Andnima do Futebol (SAF), instituida pela Lei n°.
14.193/21, que prevée a recuperacgao judicial e posterior faléncia dos clubes.

Por fim, este estudo conclui que o ambiente institucional do futebol brasileiro contribui
para as dificuldades financeiras dos clubes, pois incentiva o gasto excessivo sem restrigdes em
busca do desempenho esportivo e corrobora a literatura que aponta que a gestdo do futebol ¢
ineficiente porque poucos clubes sdo punidos pelos atrasos, sejam salariais ou de outras obri-
gacoes (Andreff, 2018). Isto também decorre da importancia o esporte tem para o brasileiro. O
apoio que os clubes recebem das suas partes interessadas e a auséncia de uma responsabiliza¢ao
efetiva sobre as perdas financeiras denotam um cenario permissivo que induz aos gastos.

Este estudo apoia que uma boa gestdo econdmica e financeira tende a proporcionar
equilibrio e capacidade continua de investimento aos clubes (Barajas et al., 2017), pois as per-
das financeiras sofridas podem afetar significativamente a competividade entre os clubes, po-
dendo impossibilitar a atracdo de jogadores talentosos e dificultar o planejamento de novos
investimentos em infraestrutura, reduzindo a qualidade do jogo (Alaminos et al., 2020).

Adicionalmente, reforca-se a necessidade de planejamento dos clubes, pois as evidén-
cias sdo de que os clubes ndo sabem lidar com os momentos de redugao das receitas, como visto
nos anos de 2020 e 2021, periodos em que a pandemia de Covid-19 se desenvolvida. A falta de
planejamento ou a dificuldade de lidar com a redugdo das receitas foi a principal causa da in-

solvéncia nos clubes ingleses (Beech et al., 2010).
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4 ESTUDO 3: DESEMPENHO E LEGITIMIDADE: UM ESTUDO NOS CLUBES DE
FUTEBOL BRASILEIROS

4.1 INTRODUCAO

As praticas institucionalizadas nem sempre levam a acdo eficiente ou resultam em
vantagem competitiva, pois as organizacdes podem escolher estratégias especificas baseadas
no campo organizacional (Alm & Storm, 2019; Meyer & Rowan, 1977; Washington &
Patterson, 2011). Como a eficiéncia técnica ndo € o unico caminho para sobreviver, conquistar
legitimidade perante os constituintes do campo € uma estratégia eficaz de sobrevivéncia orga-
nizacional (Carruthers, 1995).

A legitimidade ¢ a aceitacdo de uma empresa pelo ambiente em que estd inserida de-
vido a adog¢do de normas e expectativas sociais. Assim, as entidades sdo alvo de avaliagdes
externas, pois a sociedade afere até que ponto suas caracteristicas estruturais € processuais estao
de acordo com valores e crencgas institucionais estabelecidos e seu desempenho ¢ julgado pela
adequagdo as normas ambientais, processo chamado de legitimag¢do (Baum & Oliver, 1992;
Deephouse, 2016; Handelman & Arnold, 1999).

A legitimidade envolve tanto o apoio afirmativo quanto a aceitacdo de uma entidade
como necessaria ou inevitavel, afetando nao apenas a forma como as pessoas agem em relagao
a ela, mas também como as entendem (Suchman, 1995). Em cenarios de incertezas e problemas
financeiros, praticas sdo adotadas para se ajustar ao que ¢ socialmente aceito para maximizar a
legitimidade, aumentar os recursos € as perspectivas de sobrevivéncia, enquanto as empresas
que se desviam delas correm risco de fracasso (Anheier, 1996; Deephouse, 1996; Deephouse
& Carter, 2005; DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Mizruchi & Fein, 1999).
Por ser um recurso vital para a sobrevivéncia das organizacdes, a legitimidade se tornou uma
area de pesquisa de grande interesse para os académicos (Lopez-Balboa et al., 2021).

No futebol, a ligagdo social e emocional dos clubes e seus stakeholders tfaz com que o
ambiente os apoie e mantenha sua sobrevivéncia independente dos custos economicos envolvi-
dos. Por isso, os gastos excessivos podem ser causados por expectativas de resgate devido a
vinculos e emogdes sociais (Storm & Nielsen, 2012) e as dificuldades financeiras podem ser
consequéncia da estrutura do esporte (Beech et al., 2010; Cooper & Joyce, 2013), enquanto o

desempenho esportivo ¢ um mecanismo institucional para conceder legitimidade.
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Ainda que do ponto de vista econdmico os clubes possam ser vistos como incompe-
tentes, sempre havera alguém disposto a ajudar, restando-lhes a funcionar com o objetivo de
alcancar vitdrias, titulos e € para isso que sao pressionados, porque nao estao isentos da neces-
sidade de mostrar receptividade aos anseios da sociedade e de fornecer uma imagem aceitavel
para mobilizar recursos, porque o apoio a eles se relaciona com a capacidade de ganhar campe-
onatos e evitar o rebaixamento (Irvine & Fortune, 2016; Vopel, 2011).

Como os clubes dependem da aprovagao e apoio social sao julgados pelo desempenho,
fato que os incentiva a investir acima da sua capacidade financeira para obter sucesso esportivo,
condicdo necessaria para realizar seus objetivos e uma estratégia arriscada que pode compro-
meter o orgamento atual e futuro, sobretudo se a equipe nao tiver reservas financeiras (Alm &
Storm, 2019; Baroncelli & Lago, 2006). Assim, ter legitimidade ¢ essencial para os clubes e
eles precisam fortalecer as acdes que permitam ser institucionalizados para garantir sua sobre-
vivéncia (Diez-Martin et al., 2017). Estas agdes geralmente visam melhorar o desempenho em
campo, como contratar e demitir atletas e treinadores, pois demonstram que os dirigentes estao
agindo em busca dos resultados.

Na Espanha, por exemplo, clubes se beneficiaram da legitimidade, como o Real Ovi-
edo, que abriu capital para obter recursos e evitar faléncia. Embora pessoas de 60 paises tenham
comprado agdes, a equipe ndo arrecadou o suficiente e a parcela restante foi garantida pelo
Tesouro Espanhol. Com isso, ndo faliu e recentemente disputou o acesso a primeira divisao.
Em 1995 o Real Club Celta de Vigo e o Sevilla F. C. foram rebaixados por terem violado regras
da competi¢do e por problemas financeiros, o que nao foi concretizado devido a pressao de
grupos sociais, tratamento diferenciado do Elche C. F., que em 2015 foi rebaixado por inadim-
pléncia (Diez-Martin et al., 2017).

J& no Brasil, embora o futebol seja um esporte complexo, ele contém regras simples
conhecidas e que valem para todos, independente de raca, credo e por isso, conseguiu juntar
Estado e sociedade, dando esperanga aos brasileiros de um pais melhor. Isto pode explicar por
que os clubes brasileiros, altamente endividados e a beira da faléncia, continuam ativos: ha um
apego emocional que os sustenta, capaz de conceder recursos para sua manuten¢do (DaMatta,
1994), ou seja, sdo legitimos em sua esséncia.

Como as maiores chances de sobrevivéncia acontecem porque as organizagdes t€m o
apoio da sociedade, mesmo quando possuem uma gestdo ineficiente, caso de muitos clubes de
futebol (Diez-Martin et al., 2017), ndo € incomum encontrar instituicdes centenarias com his-
torias marcadas por uma gestdo amadora e problemas econdmico-financeiros no Brasil (Mo6sca

et al., 2009). Estes sao indicios de que aos clubes resta operar em busca do resultado em campo
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para ampliar sua legitimidade ou evitar que ela seja contestada. Quando o resultado ndo vem,
os clubes sdo criticados e as questdes financeiras entram em voga. Webb e Broadbent (1986)
apontavam aquela época que os stakeholders dos clubes sO se interessavam por informagoes
contabeis/financeiras a medida que refletiam a capacidade do clube sobreviver e lutar pelo su-
cesso em campo. Adicionalmente, DaMatta (1994) indicava que quando o desempenho estava
aquém do esperado, os primeiros comentarios a surgir eram sobre saldrios atrasados.

Recentemente, a discussdo na midia esportiva sobre as finangas dos clubes vem au-
mentando, sendo o crescimento das dividas um tema rotineiro (Bacelo, 2021; Grafietti, 2021;
Leiras, 2021). Contudo, ainda que os clubes estejam em dificuldades financeiras, evidencias de
insolvéncia (Benin et al., 2019; Dantas et al., 2015; Minatto & Borba, 2021; Oliveira & Borba,
2021) e a recuperagdo judicial seja realidade para alguns (Bacelo, 2021), poucos faliram no
cenario brasileiro. Logo, ha indicios de que os clubes sdo legitimos, o que tende a manté-los
funcionando durante as crises. Um exemplo disso ¢ a proposta de captacao de recursos com
torcedores para quitar dividas dos clubes, como nos casos de Corinthians, Cruzeiro e Santos
(Cobos, 2021; GloboEsporte.com, 2021a).

A partir do conceito de legitimidade como uma percepcao generalizada de que as agdes
da entidade sdo desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro de um sistema socialmente cons-
truido de normas, valores, crengas e definigdes (Suchman, 1995) e considerando que os clubes
sao legitimados devido sua importancia econdmica, politica e social, este estudo verifica a as-
sociacdo entre desempenho e legitimidade nos clubes de futebol brasileiros.

Como os altos niveis de legitimidade estdo relacionados com elevados niveis de de-
sempenho, 0 bom desempenho mostra que as entidades sdo eficientes na conversao de recursos
em bens e servicos, o que € valorizado pela sociedade. Logo, empresas que apresentam desem-
penho favordvel tendem a maior legitimidade (Deephouse, 1996, 2016; Diez-Martin et al.,
2017; Meyer & Rowan, 1977). Assim, investiga-se como as informagdes divulgadas pela midia
esportiva sdo afetadas pelo desempenho esportivo e econdomico-financeiro, assumindo que o
desempenho esportivo concede legitimidade aos clubes, mesmo para aqueles como dificuldades
financeiras, pois estdo cumprindo com seu objetivo principal e as expectativas das partes inte-
ressadas, os resultados esportivos.

O estudo de Diez-Martin et al. (2017) analisou a relacao entre desempenho econdmico
e legitimidade, verificando uma relagdo positiva entre eles. Assim, a presente pesquisa adiciona

o desempenho esportivo e utiliza a Teoria Institucional para descrever o modo pelo qual insti-
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tuigdes sociais como o desempenho esportivo afetam os negocios dos clubes de futebol. Ade-
mais, estudar legitimidade ¢ importante porque ¢ um fator-chave para conduzir as empresas ao
sucesso ou fracasso organizacional, pois permite que aquelas com alto nivel de legitimidade
possam obter recursos que favorecam sua sobrevivéncia.

Também, havia criticas aos estudos sobre legitimidade porque eles focavam na sua
discussdo tedrica como um conceito explicativo, ao invés de focar nela como uma propriedade
empirica. As pesquisas que utilizam esta abordagem sao focadas em como a legitimidade ¢
adquirida ou perdida, faltando a utilizagdo de varidveis no teste de hipoteses (Deephouse &
Suchman, 2012). Assim, como o futebol brasileiro fornece um cenéario para verificar as questdes
de legitimidade porque ¢ um contexto em ha fortes pressdes competitivas, o estudo contribui
unindo estas lacunas ao demonstrar o papel da midia esportiva como relevante intermediario
para comunicar informacgdes. Contribui também ao identificar se o desempenho esportivo legi-
tima e contribui para as dificuldades financeiras. Assim, fomenta a conscientiza¢do das partes

interessadas sobre suas responsabilidades na situagdo econdomico-financeira dos clubes.

4.2 REFERENCIAL TEORICO

4.2.1 Legitimidade organizacional na Teoria Institucional

As organizagdes sdo entidades sociais dindmicas destinadas a enfrentar desafios a sua
sobrevivéncia quanto ao equilibrio das necessidades do ambiente e a busca por seus objetivos
e se adaptar as constantes mudangas nas demandas dos stakeholders, gerando pressdo externa
(Xiu et al., 2020). Por isso, incorporam elementos em suas estruturas que sao racionalizados e
legitimados pela sociedade porque fornecem uma justificativa adequada para sua existéncia e
tendem a aumentar os recursos e capacidade de sobrevivéncia, pois a sociedade avalia até que
ponto o0s processos € caracteristicas estruturais estdo alinhados com os valores e crengas insti-
tucionais predominantes no campo (Baum & Oliver, 1992; Edwards et al., 2009; Fernandez-
Alles & Valle-Cabrera, 2006; Meyer & Rowan, 1977).

A legitimidade ¢ definida como a percepg¢do ou suposicao generalizada de que as agdes
da entidade sdo desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro de um sistema socialmente cons-
truido de normas, valores, crencas e defini¢des (Suchman, 1995), sendo um processo continuo
e consciente ou ndo de adaptacao pelos quais as organizagdes reagem as expectativas externas.
Assim, a legitimidade ¢ vista como o apoio dado a uma organizagdo, recurso que explica seu

comportamento devido a necessidade de gerenciar as pressoes sofridas para alcangar o apoio
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social (Deephouse, 1996, 2016; Deephouse et al., 2017; Diez-Martin et al., 2017; Fernandez-
Alles & Valle-Cabrera, 2006; Moreno-Luzon et al., 2018; Wang & Liu, 2019).

A legitimidade enfatiza a aceitagdo social como resultado da adesdao as normas e ex-
pectativas sociais, sendo uma construcao social € uma percepg¢ao construida a partir dos atores
dominantes dentro de um ambiente que fazem julgamentos sobre as estruturas institucionais
adequadas ou ndo e as maneiras pelas quais as entidades se comportam (Deephouse & Carter,
2005; Nite & Edwards, 2021). Os constituintes apoiam a organizagao nao necessariamente por-
que acreditam que ela fornece trocas favoraveis especificas, mas porque a veem como sendo
responsiva aos seus interesses maiores. Logo, a legitimidade é um julgamento que deriva de um
processo social e que tem por objeto a atuagdo da organizacao e sua capacidade de resolver os
problemas para os quais possui competéncia (Pérez, 2017; Suchman, 1995).

Garantir que os varios stakeholders vejam o comportamento € o impacto social da
organiza¢do como legitimo € um componente critico da gestdo estratégica e pode ser dificultado
quando as diversas partes interessadas apresentam requisitos diferentes de legitimidade, porque
elas avaliam as empresas de acordo com suas proprias normas e preferéncias e s6 se envolverao
com aquelas consideradas legitimas. (Bansal & Clelland, 2004; Deephouse et al., 2017; Diez-
Martin et al., 2010, 2017; Vergne, 2011).

Assim, a legitimidade ¢ importante para qualquer organizacao porque ainda que tenha
poucos recursos, ela pode sobreviver se tiver legitimidade, pois esta fornece recursos que favo-
recem sua sobrevivéncia, a qual estard em risco quando nao for possivel acessar os recursos
oferecidos pelo grupo social (Diez-Martin et al., 2010; Moreno-Luzon et al., 2018; Xiu et al.,
2020). Logo, a caréncia de legitimidade decorre da atuagdo em desacordo com valores sociais
e pode levar ao fracasso organizacional, pois impede que as empresas tenham acesso a recursos
indispensaveis para seu crescimento (Diez-Martin et al., 2010).

Isso acontece porque a legitimidade surge das avaliagdes dos individuos sobre as agdes
realizadas pelas organizagdes, as quais estao sujeitas a inameros fatores que se manifestam em
dois niveis distintos, macro e micro. No nivel micro, observa-se a percepcao do individuo em
relacdo a aceitagdo e conveniéncia da organizagdo, enquanto no nivel macro, ¢ analisada a partir
da conformidade com as normas e regras existentes, ou seja, se ela € apropriada para seu con-
texto social. De toda forma, ¢ um conceito que depende da percep¢ao dos individuos sobre as
organizacoes (Lopez-Balboa et al., 2021).

Embora o conceito de Suchman (1995) seja usado, a definicao de legitimidade é com-

plexa e diversos autores tentaram estabelecer dimensdes conceituais que permitam chegar a um
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construto Unico e receberam maior atencao na década de 1990 (Deephouse & Suchman, 2012).
Inicialmente, Aldrich e Fiol (1994) dividiram o construto em legitimidade cognitiva e sociopol-
itica. Para eles, a cognitiva ¢ a que determina que uma nova forma ¢ aceita, enquanto a socio-
politica € aquela em que os atores julgam e aceitam uma organizagdo como apropriada con-
forme as normas e leis existentes.

Scott (1995) subdividiu a legitimidade sociopolitica em normativa e regulatoria, sendo
que a primeira trata das praticas aceitas por agéncias reguladoras (Deephouse, 2016), enquanto
a segunda ¢ baseada em regras (Cruz-Suarez et al., 2014; Rossoni, 2016). J& Suchman (1995)

uniu estas defini¢des e classificou a legitimidade em trés dimensdes (Quadro 4.1).

Quadro 4.1 - Tipologias de Legitimidade Organizacional

Tipologia Definicio
Relaciona-se com a capacidade da organizacdo de atender as demandas dos stakeholders, os
Legitimidade quais a percebem como receptiva a seus interesses, independentemente do alcance de metas,
P rga mética | POTdue elas cumpriram regras, padrdes ¢ expectativas geradas por governos, grupos profissio-
g nais, associagdes setoriais. (Cruz-Suarez et al., 2014; Cruz Suarez et al., 2014; Deephouse,
2016; Deephouse & Suchman, 2012; Diez-Martin et al., 2010, 2013; Suchman, 1995).
Refere-se a percepcdo de que a organizagdo faz o que se deve fazer, que as suas agdes sdo
Legitimidade consistentes com o bem-estar da sociedade e, portanto, age-se de acordo com principios social-
gMoral mente responsaveis, conforme as normas e valores do sistema social (Cruz Suérez et al., 2014;
Deephouse & Carter, 2005; Deephouse & Suchman, 2012; Diez-Martin et al., 2010, 2013,
2017; Handelman & Arnold, 1999; Suchman, 1995).
Refere-se a percepgdo de que a organizacdo se compromete e desenvolve métodos, praticas,
Legitimidade | 94 sdo consideradas uteis, desejaveis e aceitas por profissionais e pesquisadores do setor. Pre-
(‘;:”0 nitiva | 0Cupa-se com acdes que simplifiquem ou ajudem a compreender a tomada de decisdes e que
S por isso contribuem para resolver problemas. (Cruz-Suarez et al., 2014; Cruz Suarez et al.,
2014; Deephouse & Suchman, 2012; Diez-Martin et al., 2010, 2013; Suchman, 1995).

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Logo, a legitimidade pragmatica ¢ concedida as organizagdes que fornecem o que os
stakeholders precisam, enquanto a moral ¢ dada aquelas que adotam préticas institucionalizadas
e a cognitiva € conferida aquelas vistas como necessarias (Diez-Martin et al., 2017; Karlsson &
Middleton, 2015; Pérez, 2017). Apesar das tipologias, a legitimidade e seus conceitos sdo ana-
liticos e ndao fendmenos empiricos totalmente observaveis com um dindmica comportamental
diferente (Deephouse & Suchman, 2012; Diez-Martin et al., 2010; Suchman, 1995).

Neste sentido, a legitimidade ¢ um conceito que engloba diferentes avaliadores em
diversos contextos sociais nos quais distintos tipos de percep¢des em relacdo a uma mesma
atividade surgem, sendo que tanto atores individuais quanto coletivos intervém na avaliagdo da
legitimidade e nas interacdes entre eles. Por isso, a legitimidade € vista como uma construgao

social formada por um nivel individual e um componente coletivo (Lopez-Balboa et al., 2021).
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Ainda assim, o mais importante ¢ que a legitimidade ¢ essencial para a sobrevivéncia
e desenvolvimento das organizagdes e as ajuda a obter recursos, acesso aos stakeholders e acei-
tacdo (Wang & Liu, 2019). Por isso, as razdes politicas do fracasso organizacional dao énfase
a nocao de legitimidade como importante recurso para a sobrevivéncia e ressaltam a importan-
cia das estratégias empresariais, que assim como as expectativas dos stakeholders, imputam
reinvindicagdes sobre o desempenho da empresa (Anheier, 1996).

Em um ambiente de fortes pressoes, as decisoes do gestor muitas vezes sao construidas
pelos mesmos sistemas de crengas que determinam as reagdes do publico (Suchman, 1995).
Portanto, como os stakeholders possuem capacidade desigual de influenciar as agdes da orga-
nizac¢do e podem conferir diferentes concepgdes de legitimidade, € necessario combinar medi-
das de desempenho econdmico € ndo econdmico para avaliar as tendéncias de sucesso ou insu-
cesso da entidade (Evans et al., 2019).

Como o desempenho financeiro ¢ um indicador de sucesso e eficiéncia, tende a estar
relacionado com a legitimidade de alguma forma. Quando o desempenho financeiro for baixo,
a tendéncia ¢ de uma relacdo positiva com a legitimidade. Pelo contrario, o alto desempenho
financeiro ndo se relaciona com a legitimidade (Deephouse & Carter, 2005). Diez-Martin et al.
(2013) analisaram a relacao entre legitimidade e sucesso organizacional e verificaram que or-

ganizacdes com maior legitimidade obtém melhores resultados e acesso a recursos.

4.2.1.1 A midia como fonte de legitimidade

Como a legitimidade se refere ao apoio de uma organizagdo pelos atores sociais, suas
fontes sdo todas as partes (internas ou externas) que tém interesse nela e fazem avaliagdes de
forma consciente ou ndo. Para definir a legitimidade de uma empresa ¢ importante identificar
seus atores sociais relevantes. Entre eles, esta a opinido publica, que tem o papel de estabelecer
e manter padroes de aceitabilidade, além da sociedade, governo e demais organizacdes
(Deephouse, 1996; Deephouse et al., 2017; Deephouse & Suchman, 2012; Rossoni, 2016).

Embora distintos publicos relevantes possam ter percepgdes diferentes sobre o que €
uma boa ou mé gestdo, estas percepg¢des sdo filtradas pelas lentes da midia para um tipo de
impressao comum de forma que as informagdes e avaliagdes fornecidas por ela tendem a ser
distribuidas de forma mais ampla (Aerts & Cormier, 2009). Assim, a legitimidade pode ser
definida operacionalmente usando a midia, pois as organizagdes ilegitimas sofrem ataques (de-

safios a legitimidade) e a midia reporta estas informagdes (Deephouse, 1996). Estes desafios a
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legitimidade ocorrem quando atores sociais julgam que as organizagdes falharam em executar
0 proposito para o qual foram criadas e reivindicam apoio (Deephouse et al., 2017).

A midia se tornou um importante mediador que faz ou transmite avaliagdo implicita
ou explicita de legitimidade porque ¢ o principal mediador nas sociedades modernas e principal
intermediario do interesse geral, ocupando um lugar central na sociedade (Deephouse & Carter,
2005; Justel et al., 2018). Ainda, ela ¢ capaz de criar a opinido publica e a legitimidade dada
pela midia produz variagdes de valor (Gomez-Martinez et al., 2018).

A legitimidade concedida pela midia se relaciona com as avaliagdes que os meios de
comunicagdo elaboram sobre a legitimidade das organizagdes, porque focam em noticias e po-
dem moldar as opinides e atitudes politicas dos cidadaos e, em consequéncia, suas avaliagdes
de legitimidade. Isto acontece porque os meios de comunicagdo atuam como intermedidrios das
informagdes e mediante os enfoques que projetam nas noticias, proporcionam juizos interpre-
tativos que influenciam as atitudes politicas dos receptores e, portanto, nos juizos de legitimi-
dade que eles formulam (Pérez, 2017).

Assim, a midia funciona como um intermediario informativo e institucional para as
partes interessadas, podendo afetar sua resposta e suas atitudes em relagdo as entidades envol-
vidas, porque foca na difusdo de informagdo sobre as organizacdes ou na avaliacdo de suas
politicas. Por isso, a midia contribui para a legitimacao em trés aspectos: (i) pode atrair a aten-
¢do das partes interessadas; (i1) pode fazer com que as partes interessadas entendam a impor-
tancia das informagdes de uma empresa; e, (iii) estimula as atitudes das partes interessadas em
relacdo as informagdes as quais sdo expostas (Xie et al., 2021).

Por isso a midia € tanto um indicador quanto uma fonte de legitimidade (Rossoni,
2016), porque jornais, televisdo e sites de noticias fornecem constantemente pistas sobre a re-
levancia de diferentes questdes de diversas maneiras, tamanho das manchetes, espaco dedicado
a cada item, destaques, dura¢do das transmissdes. Além disso, ela ndo diz o que pensar, mas
estabelece as questdes sobre as quais se pensa, tornando-se decisiva no processo de formagao
da opinido publica. Neste cendrio, a midia influencia o publico ao mesmo tempo que ¢ influen-
ciada por ele, sendo que continua como fonte da maioria do conteudo que circula no novo am-
biente de noticias em que as redes sociais sdo protagonistas (Justel et al., 2018).

Logo, a legitimidade midiatica se relaciona com o julgamento realizado pelos meios
de comunicacao sobre a legitimidade das organizagdes, porque, ao divulgar noticias podem
modelar as opinides e atitudes politicas dos cidaddos. Os meios de comunicagdo atuam como
intermediarios da informagao e mediante aos enfoques que projetam nas noticias, proporcionam

julgamentos sobre a legitimidade que eles formulam (Pérez, 2017).
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4.2.2 Legitimidade e desempenho no futebol

A importancia cultural, o nivel de cobertura da midia e a paixao dos torcedores torna-
ram o futebol uma cultura valorizada devido a relagdo dos clubes com o ambiente em que estao
inseridos, porque ¢ um fendmeno social pautado em valores e tradicdes € uma poderosa indus-
tria que move milhdes de fas. Ao ser tratado como negdcio, o futebol passou a ter conflitos com
os valores do esporte e a relacdo entre os gastos com atletas, o sucesso em campo, o futebol
como uma institui¢ao valiosa e a ilusao dos torcedores concederam a insolvéncia um importante
destaque neste campo (Carvalho et al., 2005; Cooper & Joyce, 2013; Diez-Martin et al., 2017).

O futebol oferece um contexto interessante para estudar legitimidade porque ha muitos
casos de clubes com dificuldades financeiras e manter o apoio social daqueles que representam
a principal fonte de recursos da organizagdo ¢ importante (Fernandez-Alles & Valle-Cabrera,
2006), porque elas fornecem os recursos necessarios para sua manuten¢do. Ainda, os clubes
podem existir mesmo que a empresa de futebol cesse, porque eles sdo uma comunidade de
torcedores moldados em torno da experiencia que apoia o clube, uma esfera de atividades que
apostam no sucesso (Gillett & Tennent, 2018). Por isso € preciso fortalecer as relagdes que lhes
permitem ser legitimados e institucionalizados, atendendo aos interesses dos stakeholders.

Os torcedores sdo atores relevantes pois participam dos jogos, apoiam os clubes, ge-
rando renda. Mesmo que o desempenho esportivo seja ruim, parte permanece comprometida,
tornando-se base significativa da identidade do clube, porque mesmo que a legitimidade possa
ser descreditada em funcdo de resultados negativos, eles ndo o fazem, tornando a equipe por si
sO uma institui¢do (Gammelsater, 2010). Ainda que os clubes tenham uma gestao ineficiente,
eles recebem apoio de seus fas, porque desempenham um papel de interesse publico reconhe-
cido por um grupo social e por isso recebem apoio (Diez-Martin et al., 2017; Oliver, 1991).

Além disso, midia, clubes rivais, fornecedores, grupos sociais e politicos também in-
fluenciam o comportamento e o desempenho dos clubes e precisam ser observados, pois a so-
brevivéncia dos times depende do apoio recebido de diferentes partes (Diez-Martin et al., 2013,
2017; Morrow, 2013). Logo, como para ter mais acesso a recursos, as agoes estratégicas dos
gestores devem ser voltadas para satisfazer as necessidades dos stakeholders (Diez-Martin et
al., 2013), € natural esperar que nos clubes de futebol a busca pela maximizagao do resultado
esportivo se sobreponha em relagdo ao desempenho econdmico-financeiro. A importancia atri-
buida aos critérios esportivos pode ser vista a medida que clubes bem-sucedidos em campo ou
que apresentam atletas populares atraem aten¢do e novos torcedores devido sua posicao, pois a

estima de ser um vencedor ou popular ¢ valorizada (Gammelsater, 2010).



166

Isto acontece porque os clubes ndo estdo isentos da necessidade de demostrar recepti-
vidade aos anseios da sociedade e de fornecer uma imagem aceitavel para mobilizar recursos.
Ao focar no desempenho esportivo, mostram sua capacidade em solucionar o problema e agir
da forma que se espera dele, aumentando sua legitimidade (Irvine & Fortune, 2016; Nissen,
2015), recurso essencial para garantirem sua sobrevivéncia. Portanto, a legitimidade pode ex-
plicar por que os clubes com dificuldades financeiras por um longo periodo ndo sdo extintos,
pois o futebol se tornou uma institui¢ao e os clubes legitimados devido ao seu desempenho em
campo. Assim, times apoiados pelas partes interessadas tém as maiores chances de sobrevivén-
cia mesmo com uma gestao ineficiente de recursos.

Esta situacao reforga o posicionamento de que os clubes devem maximizar o resultado
em campo, mesmo que isto implique em problemas econdmico-financeiros, porque a medida
que forem legitimados, obtém o apoio necessario para enfrentar as crises, porque agiram con-
forme as expectativas das partes interessadas. No Brasil, evidéncias deste suporte em tempos
de crises ¢ a participa¢do do Governo Federal no perdao de dividas e parcelamentos de créditos
com intuito de proporcionar aos clubes maior capacidade de fazer investimentos, apesar da
eficiéncia ser contestada (Rezende & Dalmaécio, 2015).

Na Inglaterra a legitimidade de um clube era derivada da lealdade dos torcedores e da
capacidade de evitar o rebaixamento ou expulsdo da liga profissional, sendo a prioridade do
clube sobreviver e sustentar sua existéncia vencendo jogos suficientes para manter um nivel de
apoio suficiente (Gillett & Tennent, 2018). Na Espanha as varidveis financeiras ndo explicavam
0s motivos para os clubes espanhdis entraram em recuperagdo e pode ser reflexo da capacidade
que as equipes t€ém de suportar uma situacdo insolvente enquanto disputam a competi¢ao e ha
duas justificativas para isto. A primeira € a alta capacidade de gerar receitas o que melhora as
expectativas dos credores em cobrar as dividas. Segundo, solicitar a faléncia de um clube ¢ uma
medida impopular e os credores evitam este tipo de acdo (Barajas & Rodriguez, 2010).

A legitimidade do futebol tem sido cada vez mais questionada, principalmente quanto
ao negocio que envolve o esporte devido as preocupagdes com os gastos. Os clubes passaram
a fornecer um quadro mais completo de desempenho motivados por um desempenho fraco para
desviar a atencdo das questdes financeiras. Neste cendrio, a midia, além de importante fonte de
recursos, passou também a noticiar mais as questdes financeiras, principalmente relacionadas
aos salarios (Slack & Shrives, 2008) e se tornou importante fonte de legitimidade para os clubes
(Gomez-Martinez et al., 2018). Ainda, Diez-Martin et al. (2017) verificaram relagdo entre o
desempenho econdmico e a legitimidade de clubes de futebol espanhois.

H;: Existe associacao entre o desempenho esportivo e a legitimidade dos clubes de futebol.
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H,: Existe associagdo entre o desempenho financeiro e a legitimidade dos clubes de futebol.
H;: Existe associagdo entre o desempenho econdmico e a legitimidade dos clubes de futebol.
A hipoétese proposta busca verificar a existéncia de uma associacao entre os niveis de
desempenho esportivo, financeiro e econdmico e a legitimidade concedida pela midia, argu-
mentando que as noticias dos clubes terdo conotacdo negativa & medida que o desempenho
esportivo diminua, enquanto clubes bem esportivamente, mas com dificuldades financeiras te-
rdo poucos desafios a sua legitimidade. Logo, propde-se que o desempenho esportivo legitima

os clubes de futebol brasileiros.

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.3.1 Populacio e amostra

A populagao selecionada compreende os clubes de futebol brasileiros. Como amostra
foram selecionados os participantes de pelo menos uma edi¢ao da Série A do Campeonato Bra-
sileiro entre 2011 e 2020 presentes no levantamento de Moneda (2022) e que apresentaram as
Demonstragdes Financeiras por pelo menos quatro anos. O Bragantino foi o unico clube foi
excluido da amostra porque nao apresentou o conjunto completo de demonstragdes. Assim, a

amostra totalizou 20 clubes (Tabela 4.1).

Tabela 4.1 — Composicao da amostra do Estudo 3

Clube Clube
Atlético Clube Goianiense Fluminense Football Club
Botafogo de Futebol e Regatas Fortaleza Esporte Clube
Ceara Sporting Club Goias Esporte Clube
Club Athletico Paranaense Grémio Foot-Ball Porto Alegrense
Club de Regatas Vasco da Gama Santos Futebol Clube
Clube Atlético Mineiro Séo Paulo Futebol Clube
Clube de Regatas do Flamengo Sociedade Esportiva Palmeiras
Coritiba Foot Ball Club Sport Club Corinthians Paulista
Cruzeiro Esporte Clube Sport Club do Recife
Esporte Clube Bahia Sport Club Internacional

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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4.3.2 Procedimento de coleta dos dados: descricdo das variaveis

4.3.2.1 Variavel dependente

Como este estudo tem como objetivo analisar a relacao entre o desempenho esportivo
e financeiro e a legitimidade dos clubes de futebol brasileiros, a variavel dependente utilizada
foi a legitimidade (LEG) concedida pela midia esportiva. Neste contexto, a partir do conceito
de Suchman (1995), a legitimidade ¢ entendida como a percepcao generalizada de que o de-
sempenho dos clubes ¢ adequado ou apropriado.

A legitimidade concedida pela midia foi escolhida porque trata do endosso ou da acei-
tacdo de uma organizacao pelo publico geral, sendo que a midia é uma de suas fontes. Além
disso, quando as organizagdes consideradas ilegitimas sofrem ataques, a midia reporta estas
informagdes (Deephouse, 1996; Deephouse et al., 2017) e como esta intrinsecamente ligada ao
esporte profissional (Trendafilova et al., 2013), tendo dedicado atencdo aos clubes (Cooper &
Joyce, 2013), tornou-se fonte e indicador de legitimidade porque ela € responsavel por reportar,
articular e apresentar informagdes e opinides ao publico, bem como relatar a historia de modo
que possa criar interesse e/ou conflito (Soebbing & Mason, 2009).

A midia informa sobre comentérios e criticas que as organizagdes nao legitimadas re-
cebem, refletindo os valores da sociedade (Dowling & Pfeffer, 1975) e os eventos diarios que
acontecem (Deephouse, 1996). Ao analisar os textos produzidos pela midia, pode-se mostrar
como a institucionaliza¢do de uma pratica concreta no futebol profissional ¢ realizada e discur-
sivamente decretada (Nissen, 2015). Por isso, este estudo utiliza a midia esportiva como fonte
de legitimidade, pois pode ser fonte de pressdo para melhor desempenho esportivo e responsa-
vel por legitimar clubes insolventes quando seus resultados em campo sdo positivos.

O uso dos jornais e blogs como fonte de midia decorre, além do alinhamento entre o
conteudo e a opinido publica, de serem fontes predominantes de informagdes para o publico.
Como a legitimidade lida essencialmente com percepgdes de adequagdes e porque os meios de
comunicacdo refletem e moldam as percepgdes, a mensuracao a partir da cobertura da midia
permite captar a legitimidade, porque o apoio social na midia normalmente se correlaciona com
0 ajuste entre o comportamento percebido de uma empresa e as normas socialmente aceitas
(Vergne, 2011). Em termos institucionais, a midia ¢ o indicador mais rico em legitimidade e
vem sendo utilizada desde os anos 1990 (Deephouse & Suchman, 2012).

Entretanto, mensurar legitimidade ¢ uma incognita, pois ela ndo pode ser observada
diretamente porque decorre do comportamento dos atores sociais e estes podem ou ndo ser

conscientes do papel da legitimidade (Aerts & Cormier, 2009; Diez-Martin et al., 2010). Neste
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cenario, a mensuracao da legitimidade organizacional ¢ dividida em trés categorias: (i) adogdo
de coédigos de condutas; (ii) vinculos fortes; e, (iii) cobertura da midia (Vergne, 2011). Xie et
al. (2021) aponta que a legitimidade concedida pela midia pode ser vista sob dois pontos: (i)
visibilidade da midia, que se refere a cobertura/exposicao da midia; e, (ii) forca da midia, que
se refere ao tom que ela exibe nos conteudos, que pode ser positivo ou negativo.

Para medir a legitimidade dos clubes foi utilizada foram utilizadas as noticias publica-
das pelo portal de noticias GloboEsporte.com (Arakelian et al., 2020; Galdino et al., 2020). Esta
midia abrange o cenario esportivo nacional e representa fonte significativa de informagado on-
line para os fas do esporte. Sua escolha se deu pela concentracio de noticias e porque fornece
acesso as noticias de todos os clubes em diferentes estados. Além disso, apresenta acesso ilimi-
tado as postagens de forma gratuita e sem necessidade de cadastro prévio, fornece mecanismo
para realizar buscas dentro da propria pagina e a possibilidade de adicionar filtros por datas
para buscas. Esta escolha se deu porque as informagdes veiculadas pela midia esportiva tém
maior probabilidade de atingir o maximo de interessados e mudar suas percepcdes.

Também, uma base de dados compilando as noticias do Globoesporte.com por clube
estava disponivel e foi utilizada neste estudo (Moneda, 2022). Inicialmente, o nimero total era
de 173.306 noticias entre 2014 e 2022 para 21 clubes, das quais foram excluidas as repetidas,
aquelas publicadas em datas fora do periodo de anélise e as pertencentes ao Bragantino. Assim,
foram mantidos 125.657 links de noticias entre 2015 e 2021. Todavia, ao confrontar a quanti-
dade de noticias de alguns clubes da base de dados com o publicado no website, foram verifi-
cadas diferengas para o ano de 2016 que poderiam distorcer os dados. Desta forma, foi utilizado
para a analise do periodo de 2017 a 2021, contemplando 20 clubes e 111.764 noticias.

Ap0s este filtro, os textos foram transformados a partir da eliminacdo de caracteres
especiais, matematicos e logicos, bem como de acentuagdes para evitar conflitos com a lingua-
gem de programagdo dos algoritmos utilizados para a estimacdo do sentimento textual. Em
seguida, cada reportagem foi estruturada com base na data de publicagdo, data, ano, titulo, con-
teudo, /ink da noticia e o clube a qual se refere.

Para proceder a estimacdo do sentimento textual, cada noticia teve seu texto quebrado
em palavras, sendo que os termos considerados comuns (stopwords) foram retirados a partir do
dicionario de palavras irrelevantes (Snowball) (Cavalcanti et al., 2011; Gomes, 2020). Apos
este procedimento e usando o diciondrio de palavras positivas e negativas de Silva (2017) e
com o auxilio do software R, foi realizada uma analise de conteudo para extrair o sentimento

das noticias. Um sentimento ¢ uma visao ou atitude em relagdo a algo ou a alguém, enquanto a
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analise de sentimento analisa as opinides, sentimentos, atitudes e emocdes das pessoas em re-
lagdo a organizagdes ou objetos com base em textos (Babac & Podobnik, 2016).

Para identificar o sentimento da noticia (favoravel, desfavoravel ou neutro), as pala-
vras do texto analisado foram confrontadas individualmente com o dicionario utilizado. Aqui,
cabe ressaltar que quando um dos advérbios de negacdo (‘jamais’, ‘ndo’, ‘nada’, ‘ninguém’,
‘nunca’, ‘nem’, ‘nenhum’ e ‘tampouco’) aparecia até duas palavras antes de uma palavra con-
siderada positiva no dicionario utilizado, a classifica¢do foi trocada para negativa para evitar
falso positivo no momento de estimar o sentimento das noticias, conforme Silva (2017). Por
exemplo, se houvesse a seguinte ponderagdo ‘nenhum beneficio’ ou ‘ndo é adequado’, as pala-
vras ‘beneficio’ e ‘adequado’ ganharam conotagdo negativa. Assim, cada noticia teve contada
a quantidade de palavras positivas e negativas e ao final apontado a frequéncia de palavras
positivas e negativas que cada reportagem apresentava.

Neste momento, foi realizada uma verificagdo das palavras mais citadas nos textos
para verificar a adequacdo do dicionario as noticias analisadas. Por exemplo, a palavra ‘ataque’
e suas derivacdes ‘ataca’, ‘atacada(s)’, ‘atacou’, ‘ataques’ foram apresentadas como negativas
mais de 27 mil vezes. Contudo, no futebol, este termo nem sempre tera esta conotagdo, como
mostra a Figura 4.1, pois, pode representar a jogada ofensiva da equipe em busca de gols ou o
setor que ¢ responsavel pela acao ofensiva (Dicionario Michaelis, 2022). Por isso, tais palavras
foram excluidas da anélise para nao distorcer o sentimento estimado da noticia, assim como
para os termos ‘adversario(s)’, ‘confronto(s)’, ‘contra’, ‘derrotaram’, ‘derrotou’, ‘disputa’, ‘dis-

putado(a)’, ‘disputei’, ‘disputou’, ‘ofensivo’, ‘rival(is)’, ‘rivalidade’.

Figura 4.1 — Exemplo de palavra negativa excluida da andlise

A boa fase é reflexo tanto da defesa quanto dq ataque} Sao apenas sete
gols sofridos em 15 partidas - terceira defesa menos vazada no ano. La
na frente, Fred, Rodriguinho & cia tém resolvido: sao 33 bolas na rede. O
centroavante é o artilheiro do time, com 10 gols.

Fonte: Retirado de Duarte (2021)

O sentimento foi calculado a partir do resultado da Equacao 4.1, sendo que, quando
menor que -20%, a noticia foi classificada como desfavoravel, quando superior a +20%, como

favoravel e, quando entre -20% e +20%, como neutra (Gomes, 2020; Pfarrer et al., 2010).

Sentimento = M
(pp + pn) (4.1)
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Onde pp representa o nimero total de palavras positivas identificados em uma noticia
e pn ¢ a quantidade de palavras negativas no mesmo texto.

Em seguida, cada noticia foi codificada a partir de seu impacto na legitimidade do
clube, sendo 0 para aquelas que ndo expressaram sentimento (neutra), -1 para as com sentimento
desfavoravel e que representam desafios a legitimidade e 1 para as que foram consideradas
favoraveis e representam apoio/endosso ao clube (Bansal & Clelland, 2004; Deephouse &
Carter, 2005; Diez-Martin et al., 2017). Assim, por ano, foram somadas todas as noticias neu-
tras, as que desafiavam a legitimidade e as que remetiam suporte aos clubes.

Para mensurar a legitimidade, foi utilizado o coeficiente Janis-Fadner (Equagoes 4.2,
4.3 e 4.4), o qual avalia a extensao em que um contetido relevante — aquele que contém o trago
investigado — ¢€ tratado como favoravel ou desfavoravel em uma comunicagao e expressa quan-
titativamente o desequilibrio de qualquer comunica¢do em relacdo ao tema em analise (Diez-
Martin et al., 2017; Janis & Fadner, 1943). Esta medida foi usada em estudos sobre responsa-
bilidade ambiental (Bansal & Clelland, 2004), bancos comerciais (Deephouse, 1996), em ligas
esportivas profissionais (Trendafilova et al., 2013) e no futebol espanhol (Diez-Martin et al.,
2017). Outros estudos utilizaram este coeficiente para medir a legitimidade concedida pela mi-

dia (Aerts & Cormier, 2009; Lopez-Balboa et al., 2021; Pérez, 2017; Xie et al., 2021).

(e? —ec)

]anis—Fadnercoefficient=7, see>c (4.2)
2
ec—c

fee=c’) sec>e (43)
rXt

0 se e=c (44)

Onde e ¢ igual ao nimero de artigos favoraveis por ano, ¢ ¢ igual ao niamero de artigos
desfavoraveis e r = e + c, ou seja, o total de reportagens que expressam algum sentimento e ¢
¢ o total de noticias no ano, incluindo aquelas que ndo expressaram sentimentos (neutras). Este
coeficiente pode variar de -1 a 1, sendo que quanto mais préximo de 1, maior ¢ a legitimidade
do clube ou, maior ¢ o apoio. Ja quanto mais proximo de -1, mais desafios a sua legitimidade o
clube sofreu. Este indicador foi calculado para cada clube anualmente considerando todas as
noticias publicadas naquele periodo.

Além disso, a visibilidade do clube também foi avaliada, sendo assim considerada a
cobertura e exposi¢do de uma organizacao (Vergne, 2011; Xie et al., 2021) que ¢ dada pela
midia. Assim, a visibilidade foi calculada pela relacdo entre o total de noticias de um clube no

x € 0 somatorio de noticias de todos os clubes no ano x.
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4.3.2.2 Variaveis independentes

Para testar as hipodteses de que os clubes recebem maior apoio/endosso da midia a
medida que o desempenho em campo responde as expectativas das partes interessadas e com
resultados financeiros positivos, tem-se como variaveis independentes o desempenho esportivo
(DES), econémico (DEC) financeiro (DFI), os quais possuem diferentes formas de mensuragao.

Variaveis como o percentual de vitérias, total de pontos conquistados, divisao, apro-
veitamento na temporada foram utilizadas em diversas pesquisas para mensurar o desempenho
esportivo (Alaminos & Fernandez, 2019; Ascari & Gagnepain, 2007; Barros et al., 2015; Dantas
et al., 2017; Ferri et al., 2017; Gasparetto & Barajas, 2016; Lamertz et al., 2008; Pinnuck &
Potter, 2006; Plumley, Wilson, & Ramchandani, 2017; Ruta et al., 2020; Scelles et al., 2018;
Szymanski & Weimar, 2019).

Quadro 4.2 — Operacionaliza¢do das varidveis de interesse do Estudo 3

Construto Rotu‘l,o da Operacionalizacio Autores
Variavel
Rebaixamento | Dummy clubes rebaixados no Campeonato (Alaminos & Fernandez,
(DESI) Brasileiro na temporada anterior 2019; Dantas et al., 2017;
Acesso Dummy clubes que conquistaram acesso no Ruta et al., 2020; Scelles et
Desempenho o . 12018
Esportivo (DES2) Campeonato Brasileiro na temporada anterior al., )
. (Alaminos & Fernandez,
(DES) Szymanski- . p
. . . ~ 2019; Barajas & Rodriguez,
Smith Index Valor obtido a partir da Equagdo 4.5. .
(DES3) 2010; Szymanski, 2017;
Szymanski & Smith, 1997)
A (Beech et al., 2010; Dantas et
Solvéncia ) .
(DFI1) Dummy para clubes solventes na temporada al., 2015; Prochazka et al.,
2012; Szymanski, 2017)
(Alaminos & Fernandez,
Desempenho Dificuldade 201.9; Dantas et al., .2017; Di
. . . . N , . ., . Simone & Zanardi, 2020;
Financeiro Financeira Relagdo entre divida (exigivel total) e receita ) .
(DFI) (DFI2) Evans et al., 2019; Llopis &
Blanco, 2015; Scelles et al.,
2018)
Vag?fi;; da Variagdo do exigivel total de uma temporada (Alaminos & Fernandez,
(DFI3) para a outra 2019)
Deserrlpepho Resultado Dummy para clubes que apresentaram supera-
Econdmico : .
(DEC) (DECI) vit na temporada anterior e corrente

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Como rebaixamento e acesso podem afetar os clubes financeiramente devido a redugao
de receitas (Oberhofer et al., 2015; Plumley et al., 2021; Storm & Thomsen, 2016), diminuir ou
aumentar atratividade (Dantas et al., 2015) e as criticas a gestdo tanto da midia como da torcida
no ano em que disputa para escapar do rebaixamento e na temporada seguinte para conquistar

0 acesso, estas variaveis foram utilizadas de forma defasada (Gasparetto & Barajas, 2016). Isto
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porque a expectativa ¢ de que clubes mais préximos do rebaixamento ou que foram rebaixados,
sofram mais criticas devido ao desempenho insatisfatério, enquanto aqueles mais proximos do
acesso ou que subiram de divisdo recebam mais apoio das partes neste processo. Sendo assim,
para clubes que foram rebaixados ou que conquistaram acesso na temporada anterior foi atri-
buido 1, enquanto para os demais, 0.

Com relagdo ao Szymanski-Smith Index (Equagdo 4.5), nesta métrica o desempenho
varia em um intervalo continuo no qual os desempenhos do primeiro e ultimo colocados repre-

sentam os limites superior e inferior, respectivamente (Szymanski & Smith, 1997).

P

i

(4.5)

Onde P representa a posicao que o clube alcangou ao final do Campeonato Brasileiro,
considerando que aqueles que participam da Série A ficaram entre o 1° e 0 20° lugar, os da Série
B entre 0 21° € 0 40° colocado, da Série C do 41° ao 60° colocado e na Série D, do 61° ao 128°
colocado. Este ¢ o mesmo critério para a variavel classificacdo. J4 o T representa o total de
equipes que participaram da competi¢ao por ano, sendo que em 2015 foram 100 e, a partir de
entdo, 128 clubes (2016-2020). Este indicador foi utilizado por Gasparetto e Barajas (2016).

Como nos clubes brasileiros, uma caracteristica presente ¢ a existéncia de passivo a
descoberto (Minatto & Borba, 2021; Oliveira & Borba, 2021), o que representa uma das formas
de mensurar a insolvéncia no futebol (Beech et al., 2010; Prochézka et al., 2012; Szymanski,
2017), esta medida foi escolhida para verificar se o fato de um clube apresentar esta situagao,
tende a apresentar desafios a sua legitimidade.

Para verificar se clubes em dificuldades financeiras ou baixa capacidade de pagamento
das suas obrigagdes possuem mais desafios a sua legitimidade do que aqueles que possuem
maior equilibrio econdmico-financeiro, foi utilizada a relag@o entre o exigivel total e as receitas.
Esta medida foi aplicada por Alaminos et al. (2019) e Barajas e Rodriguez (2010) para identi-
ficar a capacidade pagamento dos clubes. Além disso, como a divida dos clubes no Brasil ¢ um
tema recorrente na midia esportiva (Bacelo, 2021; Cobos, 2021; GloboEsporte.com, 2021a;
Grafietti, 2021; Leiras, 2021), sua variacao foi incluida para verificar se desafios ou endosso a
legitimidade dos clubes estdo associados ao aumento ou reducdo da divida.

J4 o lucro (ou no caso da maioria dos clubes brasileiros, superavit), ¢ uma medida
comumente usada em estudo no campo do futebol, tendo sua relagdo muitas vezes verificada

com o ativo total, patrimonio liquido, receita, lucro operacional (Barajas et al., 2017; Dantas et
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al., 2017; Di Simone & Zanardi, 2020; Ferri et al., 2017; Galariotis et al., 2018; Perechuda,
2020b; Sakinc et al., 2017; Sanchez et al., 2020; Terrien et al., 2017). Neste estudo, optou-se
por uma dummy para verificar se o resultado do clube na temporada anterior interfere na legiti-
midade na temporada seguinte. Ou seja, se os clubes recebem mais criticas ou apoio da midia
em decorréncia dos resultados do ano anterior, devido a publicacdo das Demonstragdes Finan-
ceiras ser realizada até 30 de abril do ano seguinte ao exercicio social.

Além das varidveis de interesse, a Teoria Institucional sugere que atributos organiza-
cionais como a idade (IDADE) e o tamanho da organizagao (TAM), estdo relacionados positi-
vamente com a legitimidade. E suposto que organizagdes mais velhas e maiores sdo mais legi-
timas, porque com o passar do tempo adotam praticas estabelecidas, recebem apoio social e sao
bem-vistas por seus pares com os quais criam vinculos. Além disso, organiza¢des mais antigas
estabelecem papéis, historias bem-sucedidas e estdo mais profundamente incorporadas em re-
des de relagdes econdmicas e sociais (Deephouse, 1996; Deephouse & Carter, 2005).

Desta forma, foi estas varidveis foram avaliadas, ja que as evidéncias sdao de que aque-
les considerados grandes, centenarios, possuem problemas econdmico-financeiros ainda que
ndo tenham falido (Grafietti, 2021; Mdsca et al., 2009), fornecendo indicios de que sdo legiti-
mos. Quanto ao tamanho, foram classificados como grandes os clubes Atlético Mineiro, Bota-
fogo, Corinthians, Cruzeiro, Flamengo, Fluminense, Grémio, Internacional, Palmeiras, Santos,
Sao Paulo e Vasco (Dantas et al., 2015). J& a idade foi considerada o tempo decorrido entre a
fundagdo do clube e até o ano de 2021, que € o Gltimo ano da base de noticias.

Todos os dados esportivos foram coletados no website da CBF e da CONMEBOL para
o periodo de 2017 a 2021. Quando nao disponiveis, foram levantados nas paginas do globoes-

porte.globo.com/ e ogol.com.br/. Ja os dados econdmico-financeiros foram tirados das De-

monstragcdes Financeiras no mesmo periodo, exceto para os casos das variaveis defasadas,

quando foi considerado ainda o ano de 2016 para a obteng¢ao dos dados.

4.3.3 Procedimentos de analise dos dados

Ap0s a coleta, filtragem e codificagdo das reportagens, foi realizada uma analise des-
critiva das informacdes identificadas (Diez-Martin et al., 2017). Para tanto, foram verificadas
as quantidades das reportagens por sentimento extraido (favoravel, desfavoravel e neutro), bem
como os clubes mais citados, quantidade de noticias, palavras mais utilizadas. Um panorama

geral sobre os dados retirados do Globoesporte.com foi realizado entre 2015 e 2021.


https://globoesporte.globo.com/
https://globoesporte.globo.com/
https://www.ogol.com.br/
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A partir das evidéncias obtidas com os achados gerais, para verificar a associagao entre
os niveis de desempenho (econdmico, financeiro e esportivo) e a legitimidade dos clubes, pro-
cedeu-se a Analise de Correspondéncia (ANACOR) simples e multipla. Este tipo de procedi-
mento permite uma analise exploratoria das variaveis estudadas investigando a associacao entre
duas varidveis categodricas (Favero & Belfiore, 2017). Por isso, as varidveis que ndo eram re-
presentadas por dummies foram categorizadas em 1 — ruim, 2 — regular, 3 — bom e 4 — 6timo
(Lemos Umbelino et al., 2019; Lima et al., 2010).

Assim, inicialmente foi verificada a existéncia de associagao entre o desempenho ¢ a
legitimidade através do Teste Chi-quadrado para cada par de variaveis. A hipdtese a ser rejei-
tada € de que ndo existe associacdo estatisticamente significante entre as variaveis. Ao identifi-
car quais delas estavam associadas, procedeu-se entdo a analise de correspondéncia simples
para detectar a relagdao de dependéncia entre as categorias estipuladas. Apos este procedimento,
optou-se por realizar a analise de correspondéncia multipla com as varidveis que apresentaram

associa¢do no procedimento anterior e verificar a interdependéncia entre suas categorias.

4.3.4 Limitacoes da pesquisa

A principal limitacdo desta pesquisa esta relacionada com a varidvel legitimidade.
Como ndo ha medida tnica e a principal forma utilizada ¢ a partir do contetido da midia, o
estudo se limitou as percepgdes da imprensa esportiva, focando exclusivamente em uma tnica
fonte de informacdes, ainda que seja uma das mais utilizadas nas pesquisas académicas
(Arakelian et al., 2020; Galdino et al., 2020). Além disso, o uso de uma base de dados disponi-
bilizada também possui limitagdes quanto ao nimero de clubes e o periodo analisado, que teve
dois anos excluidos por ndo apresentar um nimero significativo de noticias por clube.

Além disso, o processamento automatico das noticias, o uso de um dicionério nao es-
pecifico para avaliar o sentimento das palavras no contexto do futebol brasileiros e a mineracao
dos textos para a extragao do sentimento também constituem limita¢do deste estudo. Ainda
assim, em todas as etapas, testes manuais foram realizados para verificar a adequacao dos pro-
cedimentos realizados e os ajustes que foram julgados como necessarios, realizados para tentar
reduzir os vieses causados por estas limitagdes.

Por fim, também € uma limitacao deste estudo a fonte de dados para mensurar legiti-
midade, haja vista que apenas o GloboEsporte.com foi utilizado, podendo estar enviesado em
decorréncia de politicas editoriais. Apesar disto, este estudo contou com uma base significativa

de noticias de uma midia de grande circulacdo e a utilizagdo de procedimentos validados em
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outras pesquisas cientificas, que permitiram apresentar um panorama geral sobre a legitimidade

dos clubes brasileiros € como a midia interpreta diversos resultados econdomico-financeiro e

esportivos.

4.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.4.1 Achados gerais sobre legitimidade

Ao todo foram analisadas 111.764 noticias para 20 clubes, totalizando 100 conjuntos

de observagdes. Os dados apontam que mais de 70% das noticias publicadas no GloboEs-

porte.com possui algum sentimento atrelado ao conteudo divulgado, sendo que cerca de 36%

representavam desafios a legitimidade dos clubes (Tabela 4.2).

Tabela 4.2 — Estatistica descritiva das noticias (2017-2021)

Sentimento das Noticias Total de . N
. . ;. Legitimidade  Visibilidade
Favoravel Desfavoravel Neutro Noticias
Minimo 86,00 59,00 50,00 225,00 -0,1707 0,0128
1Q 211,25 202,25 148,00 552,00 -0,0424 0,0278
Meédia 389,74 400,32 327,58 1.117,64 0,0024 0,0500
Mediana 367,00 348,50 283,50 985,50 0,0058 0,0485
3Q 531,75 550,75 476,00 1.484,50 0,0443 0,0667
Maximo 1.041,00 1.086,00 751,00 2.649,00 0,3505 0,1223
Desvio Padrao 212,28 246,26 191,37 627,00 0,0815 0,0264
Soma 38.974 40.032 32.758 111.764

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Hé uma alta variabilidade entre o nimero de noticias publicadas por clube o que for-

nece evidéncias de que alguns sdo mais visados pela midia do que outros e, portanto, poderiam

sofrer mais criticas. Isto é percebido também ao olhar os dados da visibilidade, pois apenas 7%

das observagdes conseguiram uma visibilidade anual superior a 10%, como foco em trés clubes:

Flamengo e Corinthians (2017, 2018 e 2019) e Athletico (2018). Destaca-se que em 2018 o

Athletico foi campedo da Copa Sul-americana, conquistando vaga na Libertadores de 2019.

Além disso, destes, o Corinthians foi o inico que apresentou déficit do exercicio e passivo a

descoberto, enquanto o Flamengo apresentou um indice de dificuldade financeira inferior a 1.

Foram classificadas mais noticias desfavoraveis do que favoraveis para os clubes bra-

sileiros, ao contrario das empresas de capital aberto, por exemplo, quando foi identificado que

as noticias publicadas tendem a maior cunho positivo do que negativo (Lopez-Balboa et al.,
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2021). Esta diferenca pode estar associada ao tipo de organizacao sob analise, pois a importan-
cia social e politica dos clubes para os brasileiros faz com que exista um sentimento de perten-
cimento das partes envolvidas, que podem expressar nas noticias as suas proprias expectativas.
Isto foi relatado pelo Entrevistado 17 ao apontar que a midia esportiva ¢ afetada pela passiona-
lidade o que pode influenciar nas andlises feitas, porque tende “[...] a elogiar muito um time e
esse time numa partida ele ndo tem a atuagdo que todo mundo estava elogiando até entdo [...]".

A média foi de 1.117 publicagdes por clube, sendo que o Ceard, em 2017, foi o clube
com menor quantidade de noticias publicadas (225), enquanto o Flamengo, em 2019, foi aquele
com o maior nimero de publicagdes (2.649). Como consequéncia, nestes anos, estes clubes
apresentaram a menor e a maior visibilidade do periodo, sendo que o Flamengo correspondia a
mais de 12% do total de noticias publicadas em 2019. Ressalta-se que em 2017 o Ceara disputou
a Série B do Campeonato Brasileiro, conquistando o acesso em terceiro lugar. J4 no caso do
Flamengo, 2019 foi um ano vitorioso, o clube foi campedo em trés competi¢cdes, o0 Campeonato
Carioca, o Campeonato Brasileiro ¢ a Copa Libertadores, além de ter chegado as quartas de
finais da Copa do Brasil e na final do Mundial de Clubes da FIFA.

Com relagdo aos aspectos econdmico-financeiros, estes clubes apresentaram uma re-
lagdo entre exigivel total e receita inferior a 1, superavit tanto no ano corrente quanto na tem-
porada anterior. Somente o Ceara teve o reporte de passivo a descoberto. Outro ponto a destacar
¢ que quase todos os clubes que apresentaram menos de 500 noticias por ano, a exce¢ao de
Santos em 2020 e Vasco (2017 a2019), s@o considerados pequenos, enquanto aqueles com mais
de dois mil artigos foram tratados como grandes por Dantas et al. (2015).

Portanto, com base na quantidade total de noticias, os indicios sdo de que os maiores
clubes possuem maior atengdo da midia, independente do sentimento atribuido e o desempenho
esportivo pode estar associado com a quantidade de noticias publicadas, sendo que clubes cam-
pedes e que disputam a Série A tendem a maior nimero de artigos ou visibilidade da midia,
independente do sentimento expressado na noticia. Quando observados os clubes com as mai-
ores e as menores quantidades de noticias, verificado que o déficit do exercicio e o indice de
dificuldade financeira superior a 1 s3o comuns para ambos os grupos. Desta forma, os achados
iniciais ndo permitem visualizar uma tendéncia quanto a estes aspectos.

Com relacao a quantidade de artigos favoraveis, Atlético Goianiense (86 em 2017),
Bahia (107 em 2017) e Vasco (113 em 2018) foram responsaveis pelos menores nimeros. Ja o
Flamengo foi o clube que mais teve noticias que lhe davam apoio, sendo um total de 1.041 em

2019, ano em que o clube teve uma temporada exitosa.
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Por outro lado, as evidéncias sdo de que a maior visibilidade também aumenta as chan-
ces de noticias desfavoraveis. Corinthians (1.086) e Cruzeiro (1.048) foram os clubes que tive-
ram mais artigos desafiando sua legitimidade em um ano (2021). Em 2021 o Corinthians teve
algumas dificuldades em campo (eliminado do Campeonato Paulista na semifinal, na terceira
fase da Copa do Brasil e na fase de grupos da Sulamericana), enquanto o Cruzeiro, além de ter
sido eliminado da Copa do Brasil e do Campeonato Estadual, disputou a Série B e ndo conse-
guiu o acesso a Série A. Os resultados refor¢am os indicios de que os desafios a legitimidade
podem estar associados ao desempenho em campo. Estes achados se relacionam com os de
Aloufi et al. (2018), os quais apontaram que os sentimentos negativos eram mais frequentes
apos as derrotas, enquanto os positivos sucediam as vitorias.

Quando comparados estes achados com o desempenho econdmico-financeiro, os clu-
bes que apresentaram o menor nimero de noticias totais (Alético Goianiense, Bahia e Ceard em
2017) também reportaram passivo a descoberto e superavit do exercicio. O passivo a descoberto
também foi uma caracteristica dos clubes que apresentaram o maior niimero de noticias (Co-
rinthians e Cruzeiro em 2017), os quais também tiveram déficit no exercicio, ao contrario do
Flamengo, que em 2019, reportou superavit e patrimdnio liquido positivo.

Por outro lado, quando observada a capacidade de pagamento, dos quatro clubes que
tiveram a relagdo entre a divida e a receita superior a seis, Atlético Mineiro (2020) e o Coritiba
(2019), apresentaram mais noticias favoraveis do que desfavoraveis. Ja os clubes com a relagdo
inferior a 0,50 (Atlético Goianiense em 2021, Ceard em todo o periodo e Fortaleza em 2019 e
2021), todos tiveram mais noticias favoraveis do que desfavoraveis.

Com relagdo ao coeficiente de desequilibrio de Janis-Fadner, os achados mostram que
os clubes sofrem desafios a sua legitimidade, pois, nenhum apresentou valor superior a 0,40.
Por outro lado, embora criticas existam, eles ndo sdo considerados ilegitimos, pois, os 0 maior
desafio a legitimidade identificado (coeficiente de -0,17) esté distante do limite maximo (-1).

O maior apoio foi concedido ao Fortaleza em 2018. Neste ano o clube divulgou os
resultados de 2017, apresentando passivo a descoberto e déficit no exercicio, mantendo esta
situagdo para o ano de 2018, no qual a relacdo entre as dividas totais e a receita foi de 0,63.
Adicionalmente, este foi 0 ano em que o clube completou seu centendrio e conquistou o acesso
a Série A apos 12 anos como campedo. Tais eventos podem ter influenciado positivamente no
aumento da legitimidade do clube de 2017 para 2018 em quase 55%. Por outro lado, o Sport
em 2021 foi o que mais sofreu desafios a legitimidade, ano em que foi rebaixado a Série B

como vice lanterna. Além disso, vem apresentando um periodo de trés anos consecutivos de
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passivo a descoberto e nove de déficits do exercicio, sendo que neste processo, o clube enfren-
tou problemas com salarios atrasados (Alves, 2021).

Ainda, ha que se ressaltar que o volume de noticias quase dobrou entre 2017 e 2021,
sendo que os dois ultimos anos analisados sao aqueles com maior numero de publicagdes (Fi-
gura 4.2). O aumento expressivo das noticias de cunho negativo ndo ¢ particular dos clubes
brasileiros e ja havia sido identificado por Slack e Shrives (2008) para os participantes English
Premier League entre 1993 e 2002, os quais apontaram como principais temas salarios exces-

sivos e superfaturamento de ingressos como justificativas para os desafios a legitimidade.

Figura 4.2 — Evolugao das noticias publicadas (2017-2021)
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Nota: Elaborado pela autora (2022)

Aqui, uma das influéncias pode ser a pandemia de Covid-19 que gerou diversos co-
municados da empresa sobre a situagdo dos clubes neste periodo, principalmente quando as
competi¢des estavam paralisadas e depois, com a auséncia de publico nos estadios, sendo que
amidia passou a ter um papel ainda mais significativo em apresentar as informacdes dos clubes.

Também, outro ponto que pode ter afetado o volume de noticias para os clubes foi a
promulgacao da Lei n°. 14.193/21, que ficou conhecida por permitir que se tornem Sociedades
Anonimas do Futebol. Durante o processo, diversos clubes discutiram e discutem a possibili-
dade de transformagdo em SAF e a imprensa acompanha isto (Mattos, 2022). Tal situacao pode
justificar também o aumento de quase 55% na quantidade de noticias que expressam desafios a
legitimidade dos clubes, pois, a discussdao em torno das SAFs trouxe a tona as questdes econo-
mico-financeira dos clubes, sendo que, por exemplo, o primeiro clube a adotar esta nova mo-

dalidade, o Cruzeiro, possui um passivo superior a um bilhdo de reais.
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Outro ponto a ser ressaltado ¢ o crescimento de 83% no niimero de noticias classifica-
das como neutras. Isto pode refletir a politica editorial do Globoesporte.com e representar que
os jornalistas envolvidos estdao tratando as questdes dos clubes de forma mais imparcial para
nao influenciar a analise do publico em geral.

De forma geral, 30% dos clubes apresentaram mais noticias favoraveis do que desfa-
voraveis, sendo que Ceara, Fortaleza e Palmeiras tiveram esta situagdo em todos os anos anali-
sados e foram os Unicos a ter o indicador de legitimidade positivo em todos os anos. Por outro
lado, os demais clubes tiveram pelo menos um ano com mais desafios a sua legitimidade. Ape-
nas o Atlético Goianiense, em 2020, apresentou a mesma quantidade de noticias favoraveis e

desfavoraveis (Tabela 4.3).

Tabela 4.3 — Informagdes por clube (2017-2021)

Clube Legitimidade Sentimento das Noticias
2017 2018 2019 2020 2021 Favoravel Desfavoravel Neutra
Athletico -0,041 0,015 0,042 -0,004 -0,155 2.764 3.058 2.407
Atlético Goianiense -0,034 0,002 0,053 0,000 -0,030 773 798 604
Atlético Mineiro 0,082 0,091 -0,037 0,020 -0,041 2.470 2.445 1.926
Bahia 0,020 0,024 0,057 0,051 -0,127 1.462 1.604 1.352
Botafogo -0,024 0,001 0,045 -0,036 -0,002 2.077 2.138 1.739
Ceara 0,168 0,024 0,063 0,164 0,041 1.451 982 904
Corinthians -0,024 -0,050 0,008 -0,050 -0,099 3412 4.226 3.050
Coritiba -0,163 0,007 0,014 -0,079 -0,159 897 1.324 849
Cruzeiro 0,066 0,078 -0,043 -0,022 -0,099 1.848 2.183 1.543
Flamengo 0,027 0,035 0,034 0,057 -0,031 4.105 3.644 3.205
Fluminense -0,064 -0,070 -0,052 0,047 -0,043 1.846 2.137 1.753
Fortaleza 0,156 0,351 0,067 0,156 0,041 1.444 854 810
Goias -0,016 0,031 -0,020 -0,008 -0,141 784 896 590
Grémio 0,007 0,023 0,048 0,023 -0,102 2.285 2.414 2.000
Internacional -0,040 -0,004 0,015 -0,016 -0,067 2.356 2.674 2.271
Palmeiras 0,035 0,074 0,030 0,061 0,013 2.777 2.293 2.181
Santos 0,005 -0,026 0,017 -0,077 -0,152 1.202 1.384 1.071
S&o Paulo 0,060 0,221 0,121 0,085 -0,077 2.781 2.147 2.349
Sport -0,085 -0,043 0,054 -0,012 -0,171 1.133 1.468 1.101
Vasco 0,041 -0,093 0,007 -0,035 -0,071 1.107 1.363 1.053

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Corinthians, Fluminense, Goiés, Internacional e Sport apresentaram coeficiente de le-
gitimidade negativo em quatro dos cinco periodos analisados. Destes, trés sdo considerados
grandes e apenas o Internacional disputou a segunda divisao no periodo. Além disso, o clube

foi alvo de investigacdes do Ministério Publico (MP) em decorréncia de crimes praticado por
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dirigentes em 2015 e 2016, sendo que os eventos vieram a tona em 2018 (G1, 2021). Estes
eventos podem ter influenciado o numero de matérias com sentimento negativo publicadas
Além disso, foi mais comum encontrar clubes com mais noticias favoraveis reportando
passivo a descoberto e superavit no exercicio, enquanto aqueles com mais noticias desfavora-
veis apresentaram mais passivo a descoberto e déficit no exercicio. Das 100 observagdes ana-
lisadas neste estudo, 79 tiveram o indice de capacidade de pagamento superior a um, dos quais
30% tiveram mais noticias desfavoraveis do que favoraveis. Desta forma, quanto aos aspectos
financeiros, as evidéncias ndo denotam um padrao que podem indicar relagdo entre a legitimi-

dade concedida pela midia aos clubes e os aspectos econdmico-financeiros.

4.4.2 Analise de correspondéncia simples e multipla
Para verificar a associa¢ao entre os niveis de desempenho esportivo, economico ¢ fi-
nanceiro e a legitimidade e a visibilidade dos clubes no Brasil, inicialmente foi realizado o Teste

Chi-quadrado para verificar se a realizagao e aplicacdo da ANACOR era adequada (Tabela 4.4).

Tabela 4.4 — Probabilidade de Chi-quadrado na associac¢ao das variaveis

Legitimidade Visibilidade

Rebaixamento (t-1) 0,35 0,35
Acesso (t-1) 0,31 0,00*
SZ Ranking 0,00%* 0,00%*
Solvéncia 0,27 0,01%*
Resultado 0,02%* 0,71
Resultado (t-1) 0,00* 0,44
Dificuldade Financeira 0,02%* 0,20
Variagdo do Passivo 0,21 0,21
Tamanho 0,95 0,00%*
Centenario 0,37 0,22

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Como p < 0,05, verifica-se que ha associagdo entre o desempenho esportivo, econo-
mico e financeiro e a legitimidade dos clubes brasileiros, representados pelo Szymanski-Smith
index, resultado do exercicio corrente e anterior e as dificuldades financeiras mensurada pela
razao entre passivo e receita, respectivamente. J4 com relacao a visibilidade, os resultados va-
riam. Neste caso, além do Szymanski-Smith index, foi verificada uma associagdo estatistica-
mente significativa entre a visibilidade, o acesso na temporada anterior, a solvéncia e o tamanho

do clube. Estes achados indicam que estas variaveis ndo se combinam aleatoriamente € hd um
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padrdo de associagdo entre elas, sendo que uma alteracao no desempenho pode refletir em mu-
dancas na legitimidade e na visibilidade dos clubes.

Com base nestes resultados, foi verificado a associagdo entre cada par de categoria
para estas variaveis e depois verificada a associagao em conjunto (Analise de Correspondéncia
Multipla). Em primeiro lugar, verificou-se que o 6timo desempenho esportivo esta associado a
uma boa legitimidade, enquanto o regular esta associado a legitimidade ruim (Figura 4.3).
Quando se trata do desempenho classificado como 6timo, estdo considerados os clubes que
geralmente estdo entre os cinco primeiros na classificagdo da Série A, sendo aqueles que tam-
bém conquistam vaga na Libertadores da América. Uma explicagdo para este resultado é que,
como geralmente estes também sdo os clubes com chances de titulo no Campeonato Brasileiro,
o fato de que somente um clube vence pode acarretar alguns desafios a legitimidade dos demais,

de forma que o desempenho se associa o nivel bom e ndo 6timo de legitimidade.

Figura 4.3 — Mapa perceptual da legitimidade e desempenho
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Ainda, os clubes classificados com desempenho esportivo regular sdo aqueles que se
classificam entre 12° e 17° colocados na Série A. Aqui, como o 17° ¢ o primeiro clube na zona
de rebaixamento a Série B, isto pode justificar o nivel regular de legitimidade, pois, € possivel
que nesta situacao o clube tenha chegado nas ltimas rodadas do campeonato com chances de
evitar o descenso, porém nao conseguiu. Além disso, do 13° ao 16° nao ha classificagdo para

competi¢des sul-americanas e, dependendo das expectativas criadas na temporada, ¢ possivel
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que mais desafios a legitimidade sejam reportados pela midia em decorréncia do ndo alcance
dos objetivos tragados.

Ja para o resultado econdmico, a existéncia de superadvit tanto na temporada anterior
quanto na corrente esta associada ao bom nivel de legitimidade, enquanto apresentar déficit no
periodo anterior estd associado ao nivel ruim. Quanto ao desempenho financeiro, clubes com
nivel regular de capacidade de pagamento estdo associados & uma legitimidade ruim. De-
ephouse e Carter (2005) apontaram que o baixo desempenho financeiro estava associado a uma
baixa legitimidade. Por outro lado, aqueles com 6timo nivel na relagdo entre passivo e receita
estdo associados ao bom nivel de legitimidade. Aqui, uma explicagdo possivel para isto € o fato
de a legitimidade dos clubes ndo ser afetada somente por questdes economico-financeiras.

Em relagao a visibilidade dos clubes na midia esportiva, verificou-se que o nivel ruim
de desempenho em campo e de visibilidade estdo associados, enquanto niveis mais altos de
visibilidade sdo percebidos para os clubes com 6timo desempenho em campo. Por vez, clubes

insolventes e os considerados pequenos estdo associados ao nivel ruim de legitimidade, ao con-

trario dos solventes e dos grandes clubes que desfrutam de maior visibilidade (Figura 4.4).

Figura 4.4 — Mapa perceptual da visibilidade e desempenho
MCA coordinate plot
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

De forma geral estes achados corroboram a literatura que os niveis mais altos de legi-
timidade se associam a niveis elevados de desempenho (Deephouse, 1996, 2016; Diez-Martin

et al., 2017; Meyer & Rowan, 1977). Todavia, estas associagdes sdo mais perceptiveis quando
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avaliados o desempenho esportivo do que quando observadas as variaveis econoOmico-financei-
ras e dao indicios de que os clubes estdo mais suscetiveis a criticas ou apoio da midia em funcao
do seu desempenho no Campeonato Brasileiro e corrobora Diez-Martin et al. (2017), os quais
identificaram que a legitimidade dos clubes era mais afetada por questdes dentro de campo.

Ha que se ressaltar que, ao contrario do que a literatura aponta, neste estudo ndo foi
verificada uma associagdo entre o tamanho e a idade do clube e a sua legitimidade, ainda que
para tamanho e visibilidade sim. Desta forma, os achados apresentam indicios de que clubes
grandes possuem mais aten¢ao da midia e, por isso, podem estar mais suscetiveis a criticas caso
seu desempenho seja diferente das expectativas. Isso corrobora Deephouse (1996), que apontou
que o tamanho organizacional tende a aumentar as criticas da midia devido a importancia que
uma entidade tem, o que faz com que o publico tenha padrdes mais elevados de desempenho.
Por isso, para o autor ¢ plausivel que as organizacdes recebam cobertura da midia aumentando
sua probabilidade de receber mais desafios a legitimidade.

Outro ponto em que nao se verificou associa¢ao foram os clubes centenarios. A litera-
tura aponta que organizacdes mais velhas tendem a maiores niveis de legitimidade porque elas
criam vinculos a partir da adog@o de normas e expectativas sociais. Com isso, estabelecem re-
lagdes econdmicas e sociais a partir de historicas bem sucedidas (Deephouse, 1996; Deephouse
& Carter, 2005). Este resultado pode ter sido afetado porque apenas cinco clubes ndo comple-
taram cem anos no periodo analisado, sendo que das 25 observagdes, sete tinham nivel 6timo
de legitimidade, enquanto oito tinham nivel regular.

Uma explicagdo para este resultado € que os clubes de futebol, em sua esséncia, sejam
considerados legitimos em decorréncia de sua importancia social, principalmente no Brasil,
onde existe um sentimento atrelado de esperanca de um pais melhor e hd um apego emocional
das partes envolvidas capazes de manter os clubes independente dos custos financeiros associ-

ados, do seu tamanho e idade.

4.5 CONCLUSOES

A legitimidade pode ser entendida como a aceitacdo de uma organizacdo pelo ambiente
em que ela estd inserida a partir da adocao de praticas consideradas institucionalizadas. Este
processo visa mostrar que as entidades agem de acordo com as expectativas sociais € que por
isso merecem apoio e recursos das partes que as cercam. Por isso, a legitimidade se tornou um
recurso essencial para a sobrevivéncia das organizagdes (Alm & Storm, 2019; Anheier, 1996;

Baum & Oliver, 1992; Carruthers, 1995; Deephouse, 1996, 2016; Deephouse & Carter, 2005;
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DiMaggio & Powell, 1983; Handelman & Arnold, 1999; Meyer & Rowan, 1977; Mizruchi &
Fein, 1999; Suchman, 1995; Washington & Patterson, 2011).

Em um cenario marcado por problemas economico-financeiros em que casos de falén-
cia sdo raros, como no futebol brasileiro, estudar legitimidade se torna uma questao crucial. Por
isso, considerando as evidéncias de que o desempenho esportivo ¢ um mecanismo institucional
que concede legitimidade aos clubes, este estudo teve como verificar a associagdo entre desem-
penho e legitimidade nos clubes de futebol brasileiros.

Usando dados a midia esportiva como fonte de legitimidade, este estudo avaliou
111.764 noticias publicadas entre 2017 e 2021 para 20 clubes que participaram pelo menos uma
edi¢do da Série A do Campeonato Brasileiro entre 2011 e 2021. Os resultados apontam para
um crescimento significativo no nimero de noticias publicadas no periodo, principalmente para
aquelas com um sentimento neutro extraido. Todavia, este aumento também foi verificado para
as noticias consideradas um desafio a legitimidade, principalmente nos anos de 2020 e 2021.

O crescimento dos desafios a legitimidade dos clubes pode indicar um aumento das
preocupacdes com o futebol e, por isso, implicaria em maior necessidade de os clubes recupe-
rarem sua legitimidade (Slack & Shrives, 2008). Uma estratégia para tal seria melhorar o de-
sempenho esportivo. H4 que se ressaltar que embora as evidéncias demonstrem que nenhum
clube ¢ fortemente criticado pela midia e, portanto, possa ser considerado ilegitimo, os achados
apontam para um cenario em que os niveis de desempenho esportivo estdo associados aos niveis
de legitimidade. As evidéncias apontam que os clubes brasileiros podem ser institucionalizados,
o que pode garantir sua legitimidade em determinadas situagdes.

Ja para o desempenho econdmico-financeiro, embora o superavit na temporada ante-
rior € corrente seja associado a uma boa legitimidade, ndo foi possivel afirmar que clubes com
otima capacidade de pagamento estdo associados a 6tima legitimidade. Assim, estes resultados
condizem com a literatura que aponta que a maior legitimidade est4 associada a melhores re-
sultados organizacionais (Deephouse, 1996, 2016; Diez-Martin et al., 2013, 2017; Meyer &
Rowan, 1977). Para a visibilidade na midia os achados demonstraram que clubes mais visados
sdo aqueles com niveis elevados de desempenho no Campeonato Brasileiro, assim como para
aqueles considerados grandes.

Ao adicionar o desempenho esportivo no estudo da legitimidade, esta pesquisa contri-
buiu para prover insights sobre o modo pelo qual instituigdes sociais como o desempenho es-
portivo podem afetar os negocios dos clubes de futebol. Além disso, inseriu uma discussdo

sobre legitimidade nos clubes no Brasil, fomentando sobre como ela pode explicar o porqué
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clubes insolventes continuam operando no ambiente do futebol. Por isso, os gestores devem
entender que a legitimidade ¢ um elemento importante no sucesso de uma organizacdo e que
isto deve ser gerenciado estrategicamente e considerado um objetivo necessario no processo de
planejamento estratégico (Diez-Martin et al., 2013).

Importante ressaltar que os aspectos econdmico-financeiros dos clubes de futebol no
Brasil tém ganhado discussdo académica (Barbosa et al., 2017; Dantas et al., 2015, 2016;
Minatto & Borba, 2021; Nakamura & Cerqueira, 2021; Oliveira & Borba, 2021), na midia
(Capelo, 2016, 2018, 2020; Petrocilo, 2019, 2020) e em estudos de mercado (Ernst & Young,
2022; Grafietti & Di Caterina, 2021). Contudo, os resultados dos clubes podem ainda nao se
refletir significativamente no sentimento apresentado nas noticias e, portanto, na sua legitimi-
dade. Por isso, sugere-se que novas pesquisas acerca da legitimidade dos clubes no Brasil estu-
dem os fatores determinantes desta, bem como investiguem como as questdes econdmico-fi-
nanceira sao divulgadas pela midia.

Ressalta-se ainda que este estudo é exploratério e teve como intuito adicionar o con-
ceito de legitimidade ao cenario do futebol brasileiro para mostrar que esta ¢ uma variavel que
pode explicar por que clubes em constante dificuldade financeiras ndo vao a faléncia. Por isso,
sugere-se para novas pesquisas a ampliagdo do limite temporal para coleta de noticias para
verificar padrdes e, principalmente, como a legitimidade concedida pela midia se comporta ao
longo do tempo. Outra sugestao € que a legitimidade seja comparada com resultados trimestrais
e até mesmo antes e ap0s os jogos dos clubes, como forma de fomentar a discussao do desem-

penho esportivo como um mecanismo que concede legitimidade.
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5 CONCLUSOES DA TESE

O comportamento e os valores da sociedade ndo seguem exatamente um processo ra-
cional voltado para a maximizacao dos beneficios, sendo que nao ha evidéncia clara e completa
de que determinada acdo ¢ a Unica maneira de se alcancar um objetivo ou que um objetivo €
melhor que outro. Diante das incertezas, os sistemas sociais (regras, normas e valores aceitos
pelos agentes) se retinem e os individuos revisam as normas para que possam prosseguir
(Goémez-Martinez et al., 2018). Estas normas caracterizam a ordem social e sdo refor¢adas por
mecanismos de apoio e sistemas de valores socialmente compreendidos, que servem para ex-
plicar o mundo social e condicionam agdes (Edwards et al., 2009; Jepperson, 1991; Lawrence
& Shadnam, 2008; Scott, 2008, 2011).

E neste contexto que o futebol brasileiro ¢ considerado uma institui¢éo, porque além
de acompanhar as mudancas na sociedade, formar a identidade e promover a igualdade social,
representa um sistema de comunicagao de valores relacionados com os simbolos nacionais com
importancia social e politica (Caldas, 1994; Carvalho et al., 2005; Curi, 2014; DaMatta, 1994,
2009; Garcia et al., 2014; Gordon & Helal, 2001; Holanda, 2014). Todavia, ¢ também um ne-
gbcio que movimenta bilhoes anualmente (CBF, 2021a; Ernst & Young, 2019, 2022), mas ca-
racterizado por recorrentes e continuos problemas econdmico-financeiros, embora os casos de
faléncia sejam raros (Benin et al., 2019; Dantas et al., 2016; Minatto, 2020; Nakamura &
Cerqueira, 2021; Oliveira & Borba, 2021).

Neste cenario, usando os principios da Teoria Institucional, esta pesquisa buscou en-
tender como o ambiente institucional contribui para as dificuldades financeiras dos clubes de
futebol brasileiros? Assim, o objetivo foi analisar como as pressdes por desempenho esportivo,
as caracteristicas institucionais do ambiente e a legitimidade se relacionam com as dificuldades
financeiras dos clubes de futebol no Brasil. Esta tese foi dividida em trés estudos.

No primeiro estudo, considerando que a demissao de treinadores ¢ uma das agdes mais
comuns tomadas pelos dirigentes frente ao desempenho esportivo ruim e aumento das pressoes
por melhora em campo (De Paola & Scoppa, 2012; Flores et al., 2012; Nissen, 2015; Nissen &
Wagner, 2020), foi analisada a mudanga de treinadores como resposta estratégica ao desempe-
nho esportivo insatisfatorio dos clubes de futebol brasileiros. Foram utilizados dados sobre a
rotatividade de treinadores entre 2011 e 2019 para 34 clubes que participaram pelo menos uma
vez da Série A do Campeonato Brasileiro neste periodo, bem como informagdes coletados a

partir de entrevistas com 30 conselheiros, dirigentes e jornalistas esportivos.
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Foram identificadas 635 trocas de treinadores, uma média de 70 por temporada e o
tempo médio de permanéncia de 5 meses e 22 dias, sendo que o principal motivo para a rotati-
vidade ¢ a demissdo que representa 60% dos contratos finalizados no periodo. Estes dados re-
forgam pesquisas anteriores que apontam que o Brasil ¢ o pais com a maior taxa de rotatividade
e com o maior nimero de demissdes desde 2008 (Azevedo et al., 2021; Galdino et al., 2020;
Tozetto et al., 2019). As evidéncias sdo de alta vulnerabilidade da profissdao de treinador no
futebol brasileiro, em que o imediatismo na busca por resultado foi identificado, corroborando
a literatura existe (Flint et al., 2014; Galdino et al., 2020, 2022; Tozetto et al., 2019).

Os achados apontam que o ambiente do futebol brasileiro apresenta caracteristicas ca-
pazes de explicar as decisdes da gestdo dos clubes, que estdo situados em um contexto passio-
nal, politico e permissivo com uma cultura voltada para resultados imediatos. Dado isto, veri-
fica-se que a mudanca do comando da equipe se torna uma solugao imediata para responder as
crises de desempenho, atendendo as demandas do ambiente, corroborando a literatura existente.
(Bell et al., 2013; Besters et al., 2016; Elaad et al., 2018; Mallett & Lara-Bercial, 2016).

Ao adotar uma pratica considerada adequada quando das crises de desempenho, os
clubes buscam fortalecer o apoio das partes e melhoram sua imagem mostrando que estdo
agindo para retomar os resultados. Desta forma, ao considerar a Teoria Institucional, as evidén-
cias apontam que a rotatividade de treinadores € uma pratica institucionalizada e legitimada no
futebol brasileiro e que as respostas estratégicas a pressao por resultados esportivos sao na
forma de aquiescéncia, pois agem da forma que se espera em contextos nos quais ¢ melhor se
conformar as expectativas porque aumenta suas chances de sobrevivéncia.

Como as decisdes dos clubes nem sempre visam a acao eficiente, mas uma tentativa
de reduzir as pressoes as quais estdo submetidos, elas podem ter impactos econdmico-financei-
ros que, quando ndo planejados, acarretam dificuldades futuras. Também, a estrutura de com-
peti¢des fomenta a disputa (Noll, 2002) e o risco financeiro maior porque a pressao competitiva
incentiva os investimentos em capital humano para a realizar os objetivos (Vopel, 2011;
Zoccali, 2011). Isto acontece porque o futebol, ao unir os aspectos emocionais € competitivos,
desenvolve uma mentalidade em que vencer ¢ a Unica saida para estimular a atratividade
(Storm, 2009). Por isso, o segundo estudo buscou verificar as caracteristicas institucionais que
influenciam as dificuldades financeiras dos clubes de futebol brasileiros.

Foram usados econdomico-financeiros dos 28 clubes que participaram pelo menos uma
vez da Série A do Campeonato Brasileiro e que publicaram pelo menos seis anos de Demons-
tracdes Contdbeis. Para tanto, foi utilizado um modelo de regressdo para dados em painel e

efeitos fixos com erros padrdes robustos, sendo a variavel dependente a dificuldade financeira
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mensurada pela relacdo entre exigivel total e receita, enquanto as explicativas tratavam dos
custos operacionais, acesso e rebaixamento, diferencial de receitas e rotatividade de treinadores.

Os resultados indicam que o futebol brasileiro ¢ marcado por dificuldades financeiras,
e demonstraram que quanto maior a relagdo entre custos e receita, maior sera a incapacidade
dos clubes de pagarem suas obrigacdes e que a distribui¢do desigual de receitas também esté
relacionada com as dificuldades financeiras, corroborando a literatura existente (Storm, 2012).
Estes achados evidenciam um desalinhamento entre custos e receitas que indicam financia-
mento através de dividas, remetendo a um cendrio de fracas restrigdes orgamentarias, em que
gastar demais para conquistar o sucesso esportivo € natural, pois as expectativas de resgate em
caso de dificuldades sdo altas (Storm, 2012; Storm & Nielsen, 2012).

O apego aos clubes pode representar uma forma das partes interessadas em exercer
pressao em busca do resultado em campo. Esta pressao faz com que dirigentes tomem decisdes
que muitas vezes podem parecer irracionais do ponto de vista economico, mas fazem sentido
para conquistar legitimidade e apoio em tempos de crise. Ao conquistar o sucesso esportivo, os
clubes estdo agindo de acordo com as expectativas sociais e isso lhes daria apoio em tempos de
crise (Irvine & Fortune, 2016; Storm & Nielsen, 2012; Vopel, 2011).

Assim, considerando a legitimidade como recurso essencial a sobrevivéncia organiza-
cional (Carruthers, 1995; Deephouse, 1996; Deephouse & Carter, 2005; Diez-Martin et al.,
2017; DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977), o terceiro estudo verificou a associ-
acdo entre desempenho e legitimidade nos clubes de futebol brasileiro. Para tanto, usou 111.764
noticias publicadas entre 2017 e 2021 no GloboEsporte.com para 20 clubes para medir a legi-
timidade pelo coeficiente de Janis-Fadner, o qual leva em consideragao a quantidade de noticias
classificadas como favoraveis, desfavoraveis e neutras em um ano. A estima¢ao do sentimento
das noticias foi realizada a partir da extracdo e confronto das palavras do texto com o dicionario
de palavras positivas e negativas de Silva (2017).

Os dados apontam que, apesar dos desafios encontrados a legitimidade dos clubes, eles
ndo foram suficientes para os tornar ilegitimos, embora o nimero de noticias desfavoraveis
tenha crescido no periodo e reforcam que os clubes sdo legitimos em sua esséncia devido a
importancia social para o brasileiro. Além disso, verificou-se que altos niveis de desempenho
esportivo no Campeonato Brasileiro e de legitimidade estdo associados, corroborando a litera-
tura (Diez-Martin et al., 2013). Ja o nivel 6timo de desempenho econdmico-financeiro esta as-

sociado com a boa legitimidade, ao contrario do passivo a descoberto que ndo se associou a
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legitimidade e indica que, apesar de apresentar indicios de insolvéncia, isto ndo tende refletir
na legitimidade dos clubes.

Com base nos resultados desta pesquisa, esta tese apresenta indicios de que as respos-
tas a pressao esportiva, aqui traduzida na mudanga de comando dos clubes — rotatividade de
treinadores, sdo tomadas visando os resultados dentro de campo e, na maioria das vezes, igno-
ram os efeitos economico-financeiros. Todavia, a rotatividade em si ndo foi verificada como
significativa para explicar as dificuldades financeiras dos clubes e pode decorrer do fato de que
os custos envolvidos na troca do treinador impactarem as finangas no longo prazo.

Por outro lado, esta pressao esportiva surge do contexto do futebol e da forma em que
ele ¢ disputado no pais, pois ha o sistema de acesso e rebaixamento entre as divisdes do Cam-
peonato Brasileiro, competi¢des classificatorias, como a Copa do Brasil, além das vagas para
disputas Sul-americanas. Como este estudo demonstrou que o diferencial de receitas entre clu-
bes (campedes, que disputam a Série A e outras competigdes) € significativo para explicar as
dificuldades financeiras, ¢ natural esperar que a estrutura esportiva induza a busca por sucesso
esportivo para arrecadar mais e, portanto, conquistar apoio em momentos de crise.

Como nem todos vao ganhar e se classificar, os custos operacionais podem crescer em
proporcdes distintas da receita elevando os riscos, fato que faz com sejam considerados como
significativos para explicar as dificuldades financeiras também. Neste cendrio, alinhado ao fato
de que niveis elevados de desempenho esportivo e legitimidade estdo associados, o que pode
ndo ocorrer para o desempenho econdmico-financeiro, hé indicios de que a performance espor-
tiva legitima os clubes no Brasil independente da situagdo economico-financeira.

Assim, o fato de o futebol e os clubes terem importancia politica e social, concedendo-
lhes status de instituicdo pode justificar porque as equipes se mantém em funcionamento
mesmo em constante crise econdmico-financeira. Desta forma, sabendo que serdo sustentados
pela sociedade em algum grau, € natural que os dirigentes busquem maximizar o resultado es-
portivo, assumindo para isso o risco de elevar o endividamento e tornar as equipes insustenta-
veis, pois, para os clubes resta continuar operando para aquilo que eles foram criados, para
competir e fornecer diversdo e lazer ao seu publico. Portanto, o proprio campo organizacional
do futebol brasileiro sustenta e apoia essa condi¢ao e corrobora Andreff (2015) o qual apontou
que as dificuldades financeiras no futebol sdo impulsionadas por um ambiente econdmico e
institucional em que ha apoio irrestrito aos clubes e pode explicar por que os brasileiros, apre-

sentando diversos problemas econdmico-financeiros, raramente decretam faléncia.
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Este estudo corrobora o posicionamento de que os clubes ndo aprenderdo com seus
erros enquanto houver alguém disposto a os socorrer em tempos de crises € a restricdo orga-
mentaria for fraca (Jacobsen et al., 2021). Portanto, ¢ necessario que as questdes que implicam
em dificuldades financeiras sejam discutidas, mas também o papel de cada agente na estrutura
do futebol e a propria forma de organizacdo do esporte que incentivam os dirigentes a assumi-
rem o risco financeiro.

Assim, conclui-se que mudangas no cenario econdmico-financeiro dos clubes no Bra-
sil somente serdo efetivas com uma mudanga de mentalidade e apoio das partes que tornam o
futebol o entretenimento e negodcio que ele é. Corroborando a percepgao dos entrevistados do
Estudo 1 e a literatura existente (Jacobsen et al., 2021; Storm, 2011), este estudo aponta que o
apoio dado pelo Governo aos clubes na forma de perdao e parcelamento de dividas pode con-
tribuir de alguma forma para seu insucesso, visto as autoridades raramente utilizam mecanismos
legais para receber os valores. Isto fomenta a manuteng@o dos clubes sem a preocupagdo com
determinadas obrigacdes e, portanto, ¢ necessario que os 6rgaos reguladores do esporte assu-
mam um papel proativo para promover a viabilidade financeira, incentivando e proporcionando
decisdes em linha com uma boa gestao financeiras.

Também, defende a necessidade de uma restrigdo orgamentaria mais forte a partir de
regulamentos para criar um ambiente financeiro que ndo pune esportivamente clubes que estdo
tentando equilibrar suas contas (Jacobsen et al., 2021). Assim, o foco ndo deve ser somente em
melhorar a gestdo interna, mas reformular o ambiente econdmico que os clubes operam e criar
incentivos que impecam apoio irrestrito a medida que enfrentam dificuldades financeiras
(Andreft, 2015). Isto acontece porque os tomadores de decisdes que esperam apoio em caso de
problemas financeiros tém fortes incentivos para aumentar as despesas acima do or¢amento,
deixando os custos adicionais para o principal pagar e apoia a ideia de que os clubes sdo imunes
as crises financeiras (Storm, 2012; Storm & Nielsen, 2012).

Este apoio € visto como injusto porque a conta para manter os clubes ativos ¢ paga por
todos e como a competitividade depende do grau de suavidade das restricdes orgamentarias,
clubes capazes de sustentar grandes perdas, por causa do apoio, t€ém vantagem competitiva.
Quando isto acontece, os que se esfor¢am para equilibrar as finangas sdo punidos em termos de
resultados em campo, enquanto outros sdo recompensados por serem economicamente irres-
ponsaveis. Portanto, hd incentivos para abrandarem a restri¢do or¢amentaria para melhorar a

competitividade e a arrecadag@o, o que torna os problemas financeiros uma questao de risco
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moral ou jogo desleal (Storm, 2012). Este cendrio prejudica os clubes que buscam uma gestao
financeira solida, porque seu desempenho esportivo pode piorar (Jacobsen et al., 2021).

Neste sentido, midia e torcida também contribuem para os problemas econdmico-fi-
nanceiros que os clubes brasileiros enfrentam, pois, diversas vezes nao compreendem a situagao
e projetam expectativas que nao condizem com a capacidade dos clubes, o que tende a aumentar
a pressao sobre os dirigentes. O aumento da pressao propicia a tomada de decisdes imediatas e
prejudiciais ao planejamento de longo prazo.

Ao compreender as condigdes ambientais em que os clubes operam, este estudo con-
tribuiu para entender o que leva os clubes enfrentar problemas financeiros. Assim como para
os clubes Europeus, foi identificado que mecanismos institucionais do mercado do futebol e o
vinculo socioemocional que o esporte tem com as pessoas fomentam um cenario de restrigdes
or¢amentdrias fracas (Storm, 2012), em que a busca desenfreada por desempenho esportivo
leva os clubes a dificuldades financeiras e podem culminar em aspectos de insolvéncia.

Ainda, esta tese contribuiu para discutir a natureza e a variedade das pressoes institu-
cionais exercidas sobre os clubes, apresentando um diagnéstico sobre os danos causados pela
tomada de decisdo ndo planejada. Também, forneceu um panorama sobre o ambiente instituci-
onal do futebol brasileiro, mostrando aspectos estruturais que afetam as financas dos clubes
para além da ma gestdo. Ao identificar praticas comumente aceitas frente as crises de desem-
penho foi possivel entender como mecanismos institucionais moldam e explicam o comporta-
mento dos tomadores de decisdo enquanto buscam legitimidade.

Este estudo contribuiu ao mostrar que padrdes institucionais caracteristicos do futebol
europeu se aplicam a outros cenarios em que o esporte também tem representagdo econOmica,
social e politica, como no Brasil. Com isso, reforca a literatura de os clubes brasileiros tendem
a ceder passivamente (aquiescéncia) as pressoes por resultados esportivos ainda que isto afete
significativamente seus recursos porque ¢ uma forma de manter sua legitimidade, para diminuir
as criticas e mostrar que age conforme as expectativas do ambiente.

Como visto, ainda que sofram desafios a legitimidade, nenhum clube foi considerado
ilegitimo, mesmo aqueles enfrentando problemas financeiros e isso pode explicar por que clu-
bes com indicios de insolvéncia dificilmente vao a faléncia no pais. Em sua esséncia, os clubes
sao legitimos porque se constituem em um ativo social em que ha sentimento de pertencimento

e o aspecto passional envolvido, fazendo com que diferentes partes os apoiem.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista (Clubes)

Obrigada por participar desta pesquisa sobre demissao de treinadores no futebol bra-

sileiro. Conforme combinado, sua participagdo ¢ andnima e seu nome nem o do clube nao serao

mencionados nesta pesquisa. As respostas individuais serdo mantidas em sigilo e os dados co-

letados serdo apresentados, apos feitas as devidas analises, em conjunto com as respostas dos

demais participantes. Durante a entrevista, caso exista alguma davida ou pergunta que vocé nao

gostaria de responder, fique a vontade para me informar. Apos a transcricdo desta entrevista,

ela sera enviada para vocé verificar a fidedignidade das informagdes. Ao final da pesquisa tam-

bém serd enviado um relatorio contendo os resultados obtidos.

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Relate objetivamente sua experiéncia no futebol profissional.

Vocé acredita que o desempenho esportivo influencia o desempenho econdmico-financeiro
ou o contrario? Por qué?

Que tipos de problemas o clube enfrenta quando o desempenho esportivo € ruim?

Quais as principais a¢des do clube quando o desempenho esportivo ¢ ruim?

Em quais situagdes o clube ¢é pressionado a demitir o treinador?

Antes da demissdo do treinador, alguma alternativa ¢ considerada? Qual?

Quem sao os envolvidos na decisdo de demitir o treinador?

Quem sdo os grupos que mais influenciam na demissao do treinador? Por qué?

Como o clube concilia os aspectos financeiros e a demissdo do treinador?

10) Quais os efeitos o clube espera ver depois da demissao do treinador?

11) No momento da demissao o clube ja sabe quem sera o novo treinador?

12) Quais os fatores mais importantes na escolha de um novo treinador?

13) Ha algum comentario adicional que vocé gostaria de fazer?



210

APENDICE B — Roteiro de Entrevista (Imprensa)

Obrigada por participar desta pesquisa sobre demissao de treinadores no futebol bra-

sileiro. Conforme combinado, sua participagao ¢ andnima e seu nome nao sera mencionado

nesta pesquisa. As respostas individuais serdo mantidas em sigilo e os dados coletados serdo

apresentados, apos feitas as devidas andlises, em conjunto com as respostas dos demais partici-

pantes. Durante a entrevista, caso exista alguma davida ou pergunta que vocé ndo gostaria de

responder, fique a vontade para me informar. Ap6s a transcrigdo desta entrevista, ela serd envi-

ada para vocé verificar a fidedignidade das informagdes. Ao final da pesquisa serd enviado um

relatorio contendo os resultados obtidos.

1)
2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)
9)

Relate objetivamente sua experiéncia como jornalista esportivo(a).

Vocé acredita que o desempenho esportivo influencia o desempenho econdmico-finan-
ceiro? Por qué?

Que tipo de problemas vocé percebe que os clubes enfrentam quando o desempenho espor-
tivo € ruim?

Quais as principais agoes vocé percebe que os clubes tém quando o desempenho esportivo
¢ ruim?

Em que situagdes vocé acredita que os clubes sdo pressionados a demitir o treinador?
Quem vocé acredita que sdo os grupos que mais influenciam na demissao do treinador? Por
que?

Como vocé percebe que os clubes conciliam os aspectos financeiros € a demissao do trei-
nador?

Como vocé definiria um bom treinador?

Ha algum comentério adicional que vocé gostaria de fazer?
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APENDICE C - Caracterizaciio dos entrevistados

Tabela 1 — Caracterizacdo dos entrevistados (continua)

Data Id Cargo Idade Descricio
Supervisor de Graduado em Marketing e Publicidade, tem dez anos de expe-
27/10/2021 | EO1 P 29 riéncia no futebol profissional, dos quais ha sete anos exerce
Futebol ~ . ~ - .
a funcdo de supervisor de futebol ndo estatuario no Brasil.
Graduado em Comunicacdo Social com habilita¢do em Jorna-
271012021 | E02 Executivo de 50 hsmoer e§pec1a11sta em Gestap do Futebol.‘TeI’n 23 anos de
Futebol experiéncia no futebol profissional, dos quais ha onze exerce
a fun¢do de executivo de futebol ndo estatutario no Brasil.
Graduado em Educagdo Fisica, tem 15 anos experiéncia no
Diretor futebol profissional, exercendo func¢des de supervisor geral,
28/10/2021 | E03 Desportivo 41 coordenador de categorias de base e executivo de futebol ndo
estatutario no Brasil e desde 2021 no futebol portugués.
Jornalista de Graduado em Jornalismo, tem 13 anos de experiéncia como
29/10/2021 | E04 Negocios do 37 | jornalista esportivo, dos quais hd nove anos escreve sobre ne-
Esporte g6cios do esporte.
Jornalista Graduado em Jornalismo, tem 31 anos de experiéncia como
29/10/2021 | EOS . 49 | jornalista esportivo, atuando no Radio e em canais televisivos
Esportivo .
no Brasil.
Tem experiéncia de mais de 40 anos no futebol profissional,
04/112021 | E06 Treinador 65 foi treinador fie‘clubes do 1nter1f)r de Sdo Paulo, Parana,. A1~a—
goas ¢ Rondonia. Atualmente é presente de uma associagdo
que representa a categoria de treinadores.
Graduado em Jornalismo, tem nove anos de experiéncia como
18/11/2021 | E07 J ornah’sta 29 jornalista esportivo. FO'I setorista de um clube pat'lhstel e escre-
Esportivo veu reportagens para diferentes canais de comunicago espor-
tiva.
Jornalista Graduado em Jornalismo, possui mais de 10 anos de experi-
18/11/2021 | E08 . 34 éncia como jornalista esportivo. Foi setorista de clubes cario-
Esportivo .1 . . .
cas. Escreve e é editor em sites esportivos e jornal.
Jornalista Graduado em Jornalismo, possui mais de 15 anos de experi-
18/11/2021 | E09 . 46 éncia como jornalista esportivo. Foi setorista de clubes e edi-
Esportivo . . , , .
tor em jornal esportivo, atualmente é reporter esportivo.
Graduado em Jornalismo, possui mais de 25 anos de experi-
19112021 | E10 J ornah’sta 54 | Enciacomo jornalista f:sportlvo. Comegou a carreira como ra-
Esportivo dialista e atualmente é comentarista esportivo na TV, radio e
internet.
Graduado em Jornalismo, com mais de 15 anos de experiéncia
22112021 | E11 J ornah.sta 36 como Jornallste'l esportlvo‘. Trabalhou como redator e re’porter
Esportivo em jornal, dedicando-se a area esportiva. Atualmente € colu-
nista de futebol internacional e professor universitario.
Graduado em Jornalismo e pés-graduado em gestao esportiva,
Jornalista com mais de 15 anos de experi€ncia como jornalista esportivo.
23/1172021 | E12 Esportivo 42 Trabalho em todos os meios de comunicagdo (radio, TV, in-
ternet, midia impressa). Atualmente é narrador esportivo.
Graduado em Jornalismo e Direito, tem 60 anos de experién-
23112021 | E13 J ornah.sta gq | claem jornalismo esportivo. Foi comentarista e locutor espor-
Esportivo tivo em canal esportivo. Atualmente escreve um blog sobre
esportes.
. . Graduado em Ciéncias Contabeis com pos-graduagdo em Ad-
Vice-Presidente ministracdo. Tem 2 anos de experiéncia no futebol profissio-
24/11/2021 | E14 | de Marketinge | 54 §a0. de exper \ Protisst
Futebol nal, ocupa o cargo estatutario de vice-presidente de marketing

e, temporariamente, a vice-presidéncia de futebol.
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Tabela 1 — Caracterizagdo dos entrevistados (continuagao)

Data Id Cargo Idade Descricéio
Possui tecndlogo e tem 9 anos de experiéncia no futebol pro-
Vice-Presidente fissional, participando do curso de Gestao do Futebol da CBF.
25/11/2021 | E15 56 ) i, .
de Futebol Atuou como diretor estatutario nas categorias de base e como
vice-presidente do departamento de futebol.
Graduado em Engenharia e Administra¢do, tem experiéncia
. . de 13 anos no futebol profissional. Atuou como administrador
Vice-Presidente i . . A
29/11/2021 | El16 ~ 62 estatutario das categorias de base e na vice-presidéncia de ges-
De Gestao ~ . . . ,
tdo. Atualmente ¢ conselheiro do clube e presidente estatuta-
rio da comissdo patrimonial.
Graduada em Jornalismo, com mais de 20 anos de experiéncia
30/112021 | E17 J ornah.sta 46 em J.ornallsmo esportivo. Atuou como r’eplorter, cohinlsta e su-
Esportiva beditora de esportes, sendo estas duas ultimas fungdes exerci-
das atualmente na midia digital e impressa.
Graduado em Jornalismo ¢ Administragdo, com mais de 15
30/11/2021 | E18 Jornah'sta 39 anos de experiéncia em jornalismo Vesportlvo. Escreveq colu-
Esportivo nas para midia digital, atualmente ¢ comentarista e editor de
esportes.
Jornalista Graduado em Jornalismo, possui mais de 8 anos de experién-
01/12/2021 | E19 Esportivo 28 cia em jornalismo esportivo. Atua como reporter, editor de es-
P portes ¢ comentarista na midia impressa, digital e televisdo.
Graduada em Jornalismo, possui mais de 13 anos de experi-
Jornalista éncia em jornalismo esportivo. Foi setorista de clubes de fu-
02/12/2021 | E20 . 39 tebol, acompanhou a realizagao de Jogos Olimpicos, Copa do
Esportiva . e - ~
Mundo de Futebol masculino e feminino. Hoje escreve nao
somente sobre futebol, mas sobre esportes em geral.
Graduado em Jornalismo, possui mais de 24 anos de experi-
10/122021 | E21 J ornah’sta 5o | enciaem jornalismo espo'rtlyo. Atuou com reporte’r no radio,
Esportivo e televisdo e como na midia impressa. Atualmente é comenta-
rista ¢ colunista na televisdo, midia impressa ¢ digital.
Graduado em Engenharia Mecanica, possui pos-graduagdo
em Administragdo de pequenas e médias empresas. Esta no
15/122021 | E22 'Dlreto'r 60 clube ha mais de 10 anos como consel’h@ro. Nos ultimo seis
Financeiro anos atuou diretor adjunto da area administrativa, assessor es-
pecial da presidéncia, diretor de tesouraria ¢ ha trés anos ¢ di-
retor financeiro estatutario.
Graduado em Direito, € pos-doutor e Professor Universitario.
15/122021 | E23 Diretor de 3 Esta ha mais de.l(A) anos no ch.lbe e atuou como conselh@ro e
Futebol assessor da presidéncia. Ha dois anos exerce o cargo de diretor
de futebol, sendo eleito como vice-presidente do clube.
Graduado em Jornalismo, possui pos-graduagdo em Jorna-
15/122021 | E24 Jornah.sta 42 IISH}O Esportwo, area na gual atua ha mais de 20 anos. Foi
Esportivo reporter, editor, comentarista e setorista. Atualmente escreve
um blog sobre futebol.
Graduado em Jornalismo, possui mais de 15 anos de experi-
16/12/2021 | E25 Jornallista 40 éncia em jornalismo esportivo, escrevenfdo e editando blo’g’de
Esportivo esportes. Atualmente escreve no seu proprio blog e participa
de podcasts sobre futebol.
Graduado em Jornalismo, possui mais de 5 anos de experién-
Jornalista cia no jornalismo esportivo. Trabalhou no futebol amador e
177122021 | E26 Esportivo 30 no profissional, atuando no radio. Atualmente ¢ reporter de
canais esportivos e setorista.
Graduado em Educacao Fisica, possui mais de 10 anos de ex-
17/122021 | E27 Cooryder.lador 47 periéncia no futebol profissional. Atuou como scout em cate-
Técnico gorias de base, coordenador de futebol e mercado em clubes

do Brasil e da Franga.
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Tabela 1 — Caracterizagdo dos entrevistados (conclusdo)

Data Id Cargo Idade Descricéo
Diretor de Graduado e pos-graduado em Contabilidade, possui 3 anos de
20/12/2021 | E28 ~ 44 experiéncia no futebol profissional, quando atuou como dire-
Gestao L , ~
tor estatutario do nticleo de gestio.
Graduado em Jornalismo, possui mais de 25 anos de experi-
21/122021 | E29 J ornah.sta 45 éncia em qugahsmo ?SPOI‘tl.VO. Atuou como reporter ¢ comen-
Esportivo tarista no radio, televisao e internet, cobrindo diversos eventos
esportivos. Atualmente estd na televisdo e infernet.
Graduado em Jornalismo, tem 23 anos de experiéncia em jor-
04/01/2022 | E30 J ornah‘sta 42 r}allsmo esportivo. Atuou como produto, reporter. At’ua.llmente
Esportivo ¢ comentarista e coordenador de esporte em uma Radio, bem

como pesquisador na area de jornalismo esportivo.
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APENDICE C - Caracterizaciio dos entrevistados

Quadro 1 — Codificacdo e categorizag¢do das entrevistas (continua)

Codigo

Categoria

Tema

Descricao

Blindagem institucional
Convicgdo no trabalho
Identificagdo de problemas
Recuperar apoio

Acgdes motivacionais

Mudangas na gestao
Mudangas no elenco
Troca do treinador

Mudangas no depar-
tamento de futebol

Buscar parcerias
Contengdo de despesas

Captagdo de recursos

Acgdes para melhorar o
desempenho esportivo

Percepcdes de atitudes to-
madas pelos clubes
quando o desempenho ou
os resultados em campo
sdo ruins

Ambiente competitivo
Ambiente oportunista
Ambiente passional
Ambiente permissivo
Ambiente politico

Caracteristicas

Cultura da divida
Imediatismo
Resultadismo

Cultura

Calendario
Desigualdade de recursos
Mercado

Industria

Ambiente institucional

Percepcdes sobre o ambi-
ente do futebol brasileiro

Contratagdo equivocada
Derrota em classicos
Expectativas
Perda do vestiario
Preocupacdo com o futuro
Reprovagdo do torcedor
Resultados ruins

Causas da demissao

Buscar culpados
Dar respostas
Diminuir criticas
Flexibilidade
Mostrar trabalho

Justificativas da de-
missao

Melhoria dos resultados
Motiva¢do e novidade

Expectativas apos a
troca

Contexto da demissao

Percepcdes sobre quando
e porque a demissdo do
treinador ocorre

Recursos financeiros
Valor de mercado
Visibilidade e atratividade

Efeitos do desempe-
nho esportivo

Desempenho esportivo e

Percepcdes sobre a rela-
¢do entre desempenho es-

P financeiro . .
Equilibrio . portivo e financeiro
. Necessidades
Investimentos
Modelo Associativo ~
. . Estrutura Percepgdes sobre a estru-
Profissionalismo ~ ~
P Estrutura e Gestao tura e o modelo de gestdo
Salarios Gestao dos clubes
Tomada de decisdo
Comprometimento
Desempenho Historico
Disponibilidade ~
Percepgdes sobre as ca-
Entrega de resultados racteristicas, qualidades e
Ex-jogador Caracteristicas Perfil do Treinador 4

Faixa salarial
Identificacdo com o clube
Passagens
Peso do nome

conhecimentos que os
treinadores devem ter
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Quadro 1 — Codificacdo e categoriza¢do das entrevistas (continuagdo)

Codigo

Categoria

Tema

Descricao

Conhecimento do clube
Conhecimento tatico

Conhecimento e for-

Cultura macgao
Educagdo formal Percepcgdes sobre as ca-
Comunicador . teristi li
Perfil do Treinador racteristicas, qua idades e
Desenvolve a base conhecimentos que os
Filosofia de trabalho . treinadores devem ter
Habilidades
Gestor de pessoas
Lideranca
Relagdes interpessoais
Custos da troca Percepgdes sobre como os
Orgamento . .
Org¢amento Planejamento e orca- clubes planejam a troca
Novo treinador . mento dos treinadores ¢ os im-
. Planejamento
Planejamento pactos no orgamento
Empresarios
Imprensa
Opinido publica
Patrocinador Pressdo externa -
.. Percepcdes de que os clu-
Redes Sociais ~ ~ .
Torcida Pressdes por resultados | bes sdo pressionados por
. . resultados esportivos
Torcida Organizada P
Conselho
Jogadores Pressdo interna

Diretoria
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