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RESUMO

O objetivo deste estudo foi verificar como a dindmica do esporte e a
espetacularizagao do futebol influenciaram a estratégia desenvolvida por trés clubes
de futebol profissional de Curitiba, que sdo: Clube Atlético Paranaense, Coritiba Foot
Ball Club e Parana Clube. Para tanto, o estudo tem por base metodolégica a
realizagdo de uma pesquisa bibliografica relacionada ao esporte e ao futebol em
especial, em diversas dimensées. O ponto de partida € uma rapida descricao do
futebol no Brasil, para entdo se iniciar com a busca da compreensao dos aspectos
sociologicos do esporte. A partir do que se buscou compreender o que vem a ser
esporte e qual o seu significado social, identificar a relagdo do esporte com a cultura
e o que caracteriza o esporte moderno. Em uma segunda etapa foi procurado
compreender o esporte diante de demandas presentes no ambiente, principalmente
em relagdo ao mercado, investigando-se como certos elementos, como a midia, o
patrocinio e a comercializagdo de produtos e servigos, afetam o esporte moderno.
Esta abordagem teve sempre o esporte de modo amplo, e o futebol de modo
especifico. Na sequiéncia, foi desenvolvida ainda, uma abordagem da estratégia que
parte de sua conceituacdo e de outros diversos sentidos ao termo estratégia, bem
como foram destacados os principais elementos que, segundo alguns autores, sédo
essenciais a efetividade da estratégia. Foi ressaltado também, o papel das decisdes
e acdes estratégicas como forma de definir um posicionamento adequado a
organizagdo. Foram abordadas ainda, a questdao da auséncia de uma estratégia
formal e a analise da estratégia enquanto padrao. Procurou-se assim, compreender
a estratégia como meio efetivo de se enfrentar as mudancas e demandas
ambientais. O método utilizado nesta pesquisa é o estudo comparativo de casos,
com uso de multiplas fontes de informagdes, além da pesquisa realizada em uma
empresa patrocinadora/anunciante, a TIM Celular Sul, e em uma empresa de
televisdo, a Rede Paranaense de Comunicagdo. Os dados mostram que a dindmica
do esporte teve uma agao nas estratégias dos clubes, em que o elemento confiito se
mostrou presente na estratégia dos trés clubes e a sacralizagdo apareceu de modo
marcante nos dois clubes mais tradicionais. Ja a secularizagao, que esteve presente
em todos os clubes estudados, demonstra um predominio da légica de mercado
sobre o esporte moderno. A espetacularizagao do futebol se manifesta no processo
de profissionalizagdo, que é mais intenso nas areas de desenvolvimento fisico e de
saude dos atletas, porém incipiente nas areas administrativas. As relagées com o
patrocinio e com a midia/TV levaram os clubes a perceberem algumas deficiéncias e
a procurar supera-las. Assim, os elementos que mais influenciaram as estratégias
dos clubes foram a secularizagdo (dinamica do esporte) e a profissionalizagao
(espetacularizagao do futebol). A sacralizagao aparece em varios momentos, mas ha
um desequilibrio entre elementos ligados a racionalidade (secularizagdo e
profissionalizagdo) e a paixao/lemogdo (sacralizagdo, conflito e incerteza), com
predominio dos primeiros.



ABSTRACT

The purpose of this study was to verify how the sport dynamics and the
espetacularizagdo of football influenced the developed strategy of three professional
football clubs in Curitiba city: Clube Atlético Paranaense, Coritiba Foot Ball Club and
Parana Clube. The methodological basis for this study was the conduction of a
bibliographical research related to sports in general and especially to football. The
starting point is a brief overview of football in Brazil, and then the quest to understand
it's sociological aspects. After this, the conceptualization of sports was researched,
and what is its social meaning, trying to identify the relationship between culture and
sports, thereafter what characterizes modern sports. On a second stage, the
research tries to understand the relationship between sports and the market,
investigating how the media and the sponsorship influence modern sports. This
approach treated sports in a general level and football in a specific one. In sequence,
the meaning of strategy was studied, beginning by its definition and other meanings
for the term. Different authors also emphasize the main elements of strategy
effectiveness. Furthemore, the role of decisions and strategical actions as means of
defining the adequate position of the organization was also elaborated. The research
also studies the absence of formal strategies and analyses strategy as a pattern,
seeking to comprehend strategy as an effective mean of handling the changes and
the demands of the market. This research used a comparitive case study
methodology, with the use of multiple information sources, and also of a special
research conducted in a sponsoring company, TIM Celular Sul, and a television
broadcast company, Rede Paranaense de Comunicagao, to confront the data. The
data showed that the dynamics of sports had an influence on the strategies adopted
by the Clubs, in wich the conflict element was present in the strategies adopted by
the three Clubs and the sacralization was especially present in the two most
traditional Clubs. The secularization was present in all the Clubs studied, it showed
the predominance of market logic over modern sports. The espetacularizagdo of
football manifests istself in the process of professionalization, which is more intensive
in the physical progress and athlete health areas, however it is beginning in
administrative areas. The relation with sponsorship and media/TV has taken the
clubs to realize some shortage and trying to overcome them. Then, the components
that more acted on the Clubs’s strategies were: the secularization (sport dynamics)
and the professionalization (espetacularizagao of football). The sacralizatiion appears
in several moments, but there is an instability between elements referring to
rationality (secularization and professionalization) and also to passion/emotion
(sacralization, conflict and uncertainess) with predominance of first ones.



1. INTRODUGAO

Atualmente muito se tem discutido quanto ao comportamento das
organizagbes perante .as transformagdes que tém ocorrido no ambiente,
transformacdes essas, que tém sido cada vez mais rapidas e mais profundas. Esse
processo esta presente nos mais diversos segmentos organizacionais, o que vem a
por em destaque e em foco de atengio um segmento que tem tido um impacto de
transformagdo bastante grande nos Ultimos anos a nivel mundial, e mais
recentemente no Brasil, que é o segmento esportivo, especificamente o futebol

brasileiro.

Dentro dessa 6tica, se destaca que o esporte € um fendmeno social que
compde o cotidiano do homem moderno e que o futebol € um dos mais populares no
mundo. Isso porque é capaz de produzir um maximo de excitagdo com um minimo
de complicagdo, tanto para jogadores como para espectadores (Stemme, 1981;
Helal, 1997). Dessa forma, esse estudo objetiva destacar a importancia do esporte,
especificamente o futebol, como uma instituicido de papel significativo na sociedade
brasileira.

O jogo comeca a entrar na dimensao do esporte quando esta vinculado a uma
organizagao burocratica, que se encontra a parte dos interesses individuais dos
atletas. Enquanto o jogo é um elemento central da tradigdo humana, o esporte é a
sua representag¢ao na sociedade moderna e capitalista, em que ha um dominio da

ideologia de mercado (Huizinga, 1999; Lyra Filho, 1973).

Dentro da evolugao do esporte, quanto mais este se afastava do amadorismo
em direcdo ao profissionalismo e ficava mais popular, mais préoximo ficava do
"sagrado". Ocorre assim, um paradoxo que ao se tornar cada vez mais profissional,
estando sob um dominio racional e técnico, o esporte tende a se sacralizar, criando
areas, imagens e simbolos sagrados (Helal, 1990). Assim, o esporte moderno se
caracteriza pela existéncia de dois lados que se antagonizam e se completam.

No esporte uma das caracteristicas intrinsecas, que tem permanecido ao
longo do tempo, é a natureza especifica do conflito que esta presente em qualquer
competicéo esportiva. No esporte o conflito € ndo somente desejado, como também
€ um objetivo buscado e preservado (Helal, 1990; Lever, 1983; Cashmore, 1996). O



conflito, ao mesmo tempo, conserva seu carater recreativo, porque o esporte como

processo nao é absoluto. O vencido de hoje pode ser o vencedor de amanha.

O esporte moderno teve sua evolugdo provocada por: uma economia
urbanizada e dominada por atividades de lazer e de servicos; um momento de
evolugdo social que valoriza cada vez mais o lazer como um direito do ser-humano;
a necessidade moderna de estimular e manter as emogoes, a sensibilidade e o
sonho; o desenvolvimento das redes de comunicacdo e informagbes e a
mundializagdo das marcas (Piquet, 1992). Assim, o esporte moderno € uma grande
industria que é parte esporte, parte entretenimento e parte comunicagéo:comercial,

com cada elemento baseado na questao do lucro (Sage, 1998).

O sucesso empresarial do esporte é ligado a agdo da midia, em especial a
TV. Quando esta tem interesse em um esporte, ele deixa de ser uma atividade com
fim em si mesmo e passa a ser um produto. Mas ha uma relagao de reciprocidade
entre o esporte e a midia, esta usa o esporte para aumentar a audiéncia e o esporte

usa a midia como um meio de rendimento (Cashmore, 1996).

Como um veiculo de imagens e criador de paixdes, emogdes e entusiasmos,
o esporte € um dos meios para que empresas anunciantes possam ter um papel
social, fortalegam ou modifiquem sua imagem junto ao publico. Assim, patrocinando
atividades especificas, uma empresa pode demonstrar para seus clientes que ela
compartilha dos mesmos interesses ou apoia as mesmas causas (Cornewell e
Maignan, 1998).

As organizagdes que tém o esporte como sua atividade enfrentam algumas
situagdes comuns a todo o tipo de organizagdo, como também estdo sujeitas a
alguns fatores especificos da atividade em que atuam. O ambiente que envolve
essas organizagdes &€ composto por esses dois conjuntos de fatores. Assim, o
comportaménto éstratégico de uma organizagdo & o processo de interagao com seu
ambiente, acompanhado de um processo de modificacdo e adaptagao de aspectos
da dinadmica interna da organizagao (Ansoff, 1983). Destacando que as diferengas
entre as organizagdes concorrentes podem acabar sendo a base da vantagem

competitiva, pelo menos para uma delas (Henderson, 1998).

As estratégias de agdo sdo elaboradas a partir das decisdes a respeito dos
produtos e mercados da organizagao, da demanda necesséria e da capacidade em



se organizar internamente para conquistar uma parte do mercado. Com uma
definicdo do foco estratégico a organizagdo pode concentrar mais forca em seus

mercados escolhidos do que qualquer um de seus concorrentes.

Com relagao a inexisténcia de uma estratégia formal, isso ndo implica que a
estratégia ndo exista, mas que as agdes de interagdo com o ambiente sao
desenvolvidas sem nenhuma analise que as oriente, ocorrendo somente um
aproveitamento das oportunidades. De qualquer modo, as estratégias podem se
formar ou serem formuladas, verificando que ha no processo uma parcela que seria

o que se pretende e outra o que surge durante esse (Mintzberg, 1998).

Assim, o que se busca & analisar como certos aspectos sociolégicos do
esporte moderno, que sao na verdade intrinsecos a este e alguns aspectos que se
relacionam ao mercado, dentro de uma transformacao do futebol em um produto,
tém influéncia nas estratégias de alguns clubes de futebol profissional. Isso

independente do grau de formalizagao das agoes dos clubes.

1.1 Formulagao do Problema de Pesquisa

Apbés a breve discussdo abordada na introducdo, propde-se estudar o
seguinte problema de pesquisa:

Qual a influéncia da dindmica do esporte e da espetacularizagdo do
futebol na estratégla dos clubes de futebol profissional de Curitiba, no periodo
2000/2001?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral do estudo é investigar qual a influéncia da dindmica do
esporte e da espetacularizagdo do futebol na estratégia do Clube Atlético
Paranaense, do Coritiba Foot Ball Club e do Parana Clube.

Os objetivos especificos sao:



— Verificar de que modo a dindmica do esporte se manifesta nas

organizagées em estudo;

— Verificar de que modo a espetacularizagdo do futebol é operacionalizada

nessas organizagoes;

— Identificar quais as estratégias realizadas pelas organizagées em estudo,

referentes a mercado, produto e a recursos humanos;

— Verificar como a estratégia é afetada pela dindmica do esporte e pela

espetacularizagao do futebol.

1.3 Estrutura da Dissertagao

Considerando os objetivos expostos acima, este estudo se compde de cinco
capitulos. Sendo que no primeiro capitulo, realiza-se a introdugcao que apresenta o
tema em estudo, a formulagao do problema, os objetivos e as justificativas teéricas e

praticas.

No segundo capitulo, apresenta-se a base teorico-empirica que o
fundamenta, a qual se inicia pela discussado do futebol no Brasil; do esbor‘te e seu
significado social; e ainda, uma discussao sobre o esporte moderno. Em um
segundo momento, aborda-se a relacao do esporte e o mercado. Concluindo com a
discussao de estratégia e das condi¢gdes para sua efetividade, sua forma de criagado

ou surgimento.

No terceiro capitulo, apresenta-se o procedimento metodologico que
direcionou o estudo, em que se destacam as perguntas de pesquisa, as definicbes
constitutivas e operacionais das variaveis em estudo, a populagdo e a amostragem,
o delineamento da pesquisa e descreve-se o método para a coleta e analise dos
dados.

O quarto capitulo contém a analise dos dados coletados. Estes serao
distribuidos da seguinte forma: & apresentada a analise dos clubes individualmente e

a andlise comparativa entre eles.



No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes que puderam ser
destacadas do desenvolvimento dessa pesquisa. Sdo também feitas sugestdes para

futuros estudos e recomendagdes para os clubes aqui envolvidos.

1.4 Justificativa Teorica e Pratica

Este estudo parte de uma avaliagdo teérica em que destaca, em que pde em
evidéncia algo envolvente e penetrante na sociedade, que é o esporte, e de forma
especial o futebol. Apesar de, paradoxalmente, poucas vezes ser contemplado com
um estudo sério e profundo (Lever, 1983). Afinal, por meio do futebol pode se

conhecer melhor e mais profundamente a complexidade brasileira.

Como bem argiliu Murad (1996): "Como rito maior de nossa cultura popular,
como metafora e metalinguagem da existéncia social no Brasil, o futebol, bem como
todas as suas implicagbes para além das quatro linhas, merece ser estudado
aprofundadamente e em carater permanente pelas Ciéncias Sociais, obedecendo a

uma abordagem metodolégica transdisciplinar”.

O futebol no Brasil, além de ser um esporte, € também uma maquina de
socializagdo de pessoas, um sistema altamente complexo de comunicacdo de
valores essenciais e um dominio em que se tem a garantia da continuidade e da

permanéncia cultural e ideoldégica enquanto grupo inclusivo (DaMatta, 1982).

O esporte organizado, como uma grande instituicdo social, tem
conseqiéncias para qualquer sociedade. Dessa forma, se faz importante ter uma
compreensdao mais aprofundada de como o futebol como instituicdo, e as
organizagdes esportivas de futebol, se organizam e se posicionam diante de uma
necessidade de transformagédo e de modernizagdo. Possibilitando aos dirigentes e
organizadores de eventos ligados ao futebol, uma melhor compreensdao dos
principais fatores e elementos presentes no planejamento e na condugao das
organizagdes esportivas. Podendo entao, contribuir para o desenvolvimento de algo
maior que um simples esporte, e que estd materializado em organizagbes que tém
um significativo papel na sociedade brasileira, os clubes de futebol.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 Futebol no Brasil

2.1.1 Modernidade e Tradi¢ao

Segundo DaMatta em (Helal, 1997, p.28), o Brasil & uma sociedade que
adotou padroes éticos duplos para regular a dinamica de sua vida social. E como
Helal expbe: " a ética dupla que permeia as sociedades tradicionais bloqueariam o
desenvolvimento da racionalizagdo ou a busca racional do lucro econdmico, uma

caracteristica necessaria ao desenvolvimento do capitalismo."

DaMatta (idem) utiliza os conceitos weberianos de padrées éticos tnico e
duplo para melhor entender a dindmica da vida social brasileira. Ele tenta entender a
légica e a racionalidade que regulam a vida cotidiana brasileira para compreender a
nossa cultura como um todo. Assim, DaMatta vai mostrar que essas éticas
permeiam nao apenas a esfera econémica, mas também a social. Esta & a chave

para entender o dilema brasileiro.

Esse dilema se manifesta na coexisténcia e interpenetragdo de dois dominios
fundamentais, mas aparentemente antagénicos: o moderno e o tradicional. No
dominio moderno, ha o ideal da igualdade, direitos dos cidadaos, individualismo, leis
impessoais e universais, enquanto que, no dominio tradicional, encontramos a ética
da hierarquia baseada nas relagbes pessoais, privilégios familiares, conexdes
sociais e paternalismo. A coexisténcia desses dominios ocorre dentro de uma logica
de reciprocidade que, ao invés de coloca-los em oposigao, refletem lados opostos de
uma mesma moeda.

O relacionamento entre o dilema brasileiro e o futebol pode também ser
caracterizado em termos mais particulares, em que, "moderno" significa aqui a
exigéncia de um alto grau de profissionalizacdo e comercializagéo, que objetiva
lucrar com o espetaculo futebolistico. "Tradicional" significa uma administragao
baseada mais na paixao, no relacionamento pessoal, troca de favores e na proibigao
da profissionalizagdo dos dirigentes. "Moderno": taticas rigidas e formais;
"tradicional": dribles, espontaneidade, improvisagao (Helal, 1997).



2.1.2 Histoérico do Futebol no Brasil

O futebol tal como o conhecemos foi requlamentado, organizado e formatado
na Inglaterra, a partir de 1863, no contexto da Revolugdo Industrial e da afirmacgao

do Capitalismo, enquanto sociedade, e da burguesia enquanto classe (Murad, 1996).

O futebol chegou no Brasil por meio de um processo de difusao cultural,
sendo inicialmente praticado por uma elite de jovens filhos de industriais, que por ele
se apaixonaram na Inglaterra, onde tinham ido a estudo ou negécios. O futebol tanto
tem mostrado que apaixona, mobiliza e promove sentimentos basicos de identidade
individual e coletiva, quanto € também uma atividade moderna e permeada pela
racionalidade. Um espetaculo esportivo que orquestra componentes civicos,
identidades sociais, gostos individuais bem como valores comerciais universalistas
(DaMatta, 1993; Murad, 1996).

Desde sua introdugao, em 1894, até 1932, o futebol era um esporte amador e
elitista no pais. Nesse periodo houve uma grave crise, motivada principalmente, pelo
éxodo de jogadores para o exterior e por uma estrutura organizacional mantenedora
de uma indefinigdo entre amadorismo e profissionalismo dos jogadores. Decidiu-se
entdo, estabelecer efetivamente o profissionalismo. A partir de entdo o futebol
brasileiro comegou a ganhar prestigio internacional e mais popularidade no pais
(Helal, 1997).

Em 1942, o governo Getulio Vargas centraliza a organizagao e o comando de
todas as atividades esportivas no Conselho Nacional de Esportes e o Estado passa
a ter controle sobre algo que até entao era inteiramente livre.

Nos anos 60 o futebol brasileiro atinge seu apogeu, com as conquistas das
Copas de 58,62 e70. Aliado a isso, ocorreu no inicio dos anos 70 um significativo

crescimento econémico, o que encorajou a construgao de grandes estadios por todo
o pais.

Nesta década ocorreu a aprovagdo da Lei 6.251/75, que entre outras
medidas, institucionalizava o voto unitario nas federagdes e confederagbes. A base
politica era composta por ligas amadoras do interior, clubes amadores da capital e
pelos clubes profissionais (em minoria). Isso acabava gerando um poder (quase
feudal) aos dirigentes das federacoes, que através de acertos politicos com as ligas



amadoras acabava tendo total controle sobre a pratica esportiva de sua jurisdigdo, o

que quase sempre acabava por gerar excessos (Tubino, 1996).

Mudangas comerciais também ocorreram. Em 1977, a publicidade foi
introduzida ao redor dos campos de futebol. Em 1983, a publicidade nos uniformes
foi vista pela primeira vez no nosso futebol. A partir de 1987 iniciaram-se as
transmiss6es ao vivo dos jogos. Entretanto, como o publico ia desaparecendo dos
estadios e os clubes arrecadavam muito pouco, a venda de jogadoﬁes para o
exterior foi a saida imediata para os problemas financeiros, o que fez com que

houvesse um éxodo dos melhores jogadores para 0s campos europeus.

Ainda em 1987, o surgimento do Clube dos 13 pés a mostra que o sistema de
organizacao futebolistica, baseado em uma ética dupla, estava a beira de um
colapso. No entanto, mais de uma década depois e mesmo com a conquista de mais
um titulo mundial e ap6s um periodo de relativa estabilidade econdmica, o futebol no
Brasil ainda "sobrevive" com o0 mesmo modelo - ainda que ligeiramente modificado -
demonstrando ser um exemplo paradigmatico dos paradoxos e ambigilidades de
nossa cultura (Helal, 1997).

Assim a presenga de varios fatores interrelacionados estava levando a
organizagdo do futebol para uma séria crise, como: uma legislagao que ndo dava
autonomia aos clubes e federagbes; os interesses pessoais e politicos dos diretores
das federagbes, da confederagdo nacional (CBF); a queda de publico; o fracasso
financeiro dos clubes; o paradoxo de haver dirigentes amadores administrando uma
atividade cada vez mais profissional e comercial; campeonatos deficitarios; €xodo de

craques para o exterior; e o sucesso administrativo do futebol europeu (Helal, 1997).

Mesmo depois de algumas questdes terem sido superadas, como a
comercializagdo de publicidade e de direitos de transmissdo dos jogos, as quais por
si s6 ndo resolveram os problemas financeiros dos clubes, continuou ainda, a
predominar a desorganizagdo administrativa (por dirigentes amadores) da estrutura
do futebol brasileiro, o que se refletia em campeonatos mal organizados, e por
conseqiiéncia o afastamento do publico. Isto porque, entre outros fatores, as
mudancas dos regulamentos e das tabelas no meio das competicées quebram a
magia do ritual esportivo (Lasch, 1979), gerando além do desencanto, também a

anomia, conceito de Diirkheim, um sentimento de auséncia de normas e regras.



Aliado a isso, outro fator que continua a ter forte influéncia na "“crise do futebol
brasileiro" é o &xodo dos melhores jogadores. Um evento de massa nao sobrevive
sem a presencga de herois e estrelas (Helal, 1997). Além da falta do idolo para atrair

aos espectadores, ha também um prejuizo na qualidade dos jogos.

O dilema brasileiro tornava-se evidente aqui, ndo somente na relagdo entre o
jogador profissional (moderno) e o dirigente amador (tradicional), mas pela maneira
como este atuava - na base das trocas de favor e nas relagbes pessoais - em
contraponto a um comportamento racional e impessoal, que caracterizam uma

atuacgao profissional (Helal, 1997; Manzolillo, 1969).

O paternalismo pode ser verificado no relacionamento dirigente/jogador:
relagbes marcadamente pessoais, grande concentragcido de poder (diretores de
futebol e presidente), e caréncia de uma estrutura definitivamente empresarial
(Baéta Neves, 1979).

Segundo Leeds, (em Lever, 1983, p.86), o objetivo (do dirigente) & criar uma
reputagdo, promover uma carreira e se projetar em esferas mais amplas,
deslocando-se idealmente do cenario local para o estadual e até para o nacional

(comercial ou politicamente).

Como Helal (1997) destaca, falar em crise significa denunciar uma estrutura
de organizagdo "inoperante", "falida", que ja ndo dava conta do processo de
modernizagao administrativa que se desenvolvia em outros paises. A pressao para a
profissionalizagdo dos dirigentes e a adogdo do modelo denominado "futebol-

empresa” ganhava impeto através dos anos.

O futebol brasileiro foi ficando defasado em relagdo ao futebol europeu,
especialmente porque a mentalidade dos dirigentes esportivos daqui continuou
sendo, de um modo geral, muito amadora. Enquanto na Europa o esporte comegava
a se organizar em moldes empresariais, no Brasil os clubes continuaram a ser
dirigidos como "associag¢gdes sem fins lucrativos”" e a depender das rendas incertas

dos jogos e da negociagao do "passe" dos principais jogadores (Proni, 1995).

Do ponto de vista da midia e dos dirigentes de clubes, segundo uma pesquisa
de Helal (1997), a crise deve-se a desorganizagdo administrativa e a uma legislagédo
esportiva que impede a modernizag&o de nivel organizacional.
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Pensar no futebol como industria ou como um produto comercial consumido
pelas massas leva inevitavelmente ao assunto da legislagdo esportiva no pais. A
partir do momento em que o esporte ficou atrelado a agao estatal criou-se no Brasil
uma barreira contra a profissionalizagdo e a autonomia organizacional do esporte,
incluindo a sua habilidade para sobreviver dentro de uma sociedade de mercado
moderna (Helal, 1997).

A existéncia da estrutura dual no nivel da organizagdo mostrou-se
incompetente para resolver a crise do futebol brasileiro. O surgimento do movimento
Clube dos 13 em 1987 pode ser visto como o apice da crise, quando a estrutura dual

se viu diante de um impasse.

Esse movimento trouxe a tona a tensdo existente entre uma tendéncia "a
organizagdo mais "profissional-racional" e uma resisténcia por parte das

organizagdes tradicionais (CBF e federagdes estaduais) mais "amadora-passional".

A modernizacdo e conseqiiente profissionalizagdo das organizagdes
esportivas ndo se resume a poder efetuar uma comercializagdo mais ampla, mas
associado a isso, uma reestruturagao politica, proporcionando maior autonomia para

que os clubes possam organizar seus eventos esportivos (Helal, 1997).

O grau de organizagao profissional da estrutura organizacional dos clubes e
federagbes podem ser considerados parametros importantes, que ajudam a explicar
porque algumas equipes/modalidades desfrutam de maiores recursos e tém obtido

melhores resultados internacionais (Proni, 1995).

A tendéncia a profissionalizagéo - neste caso, a nivel gerencial - & hoje, mais
uma vez, vista como a solugdo para resolver a crise. Tendo como exemplo que a
organizagéo do futebol em parte consideravel da Europa tornou-se estritamente
profissional, calculista, impessoal, racional. Em suma, empresarial, 0 que colocou o
Brasil em uma séria desvantagem na competicao internacional.

Dentro da andlise elaborada por Helal (1997), a comercializagdo € uma forma
ideal para tirar o futebol do colapso e estimular o ritual de competi¢ao, fundamental
para o sucesso de um espetaculo de massa na modernidade. Destacando ainda,

z

que nem sempre "comercializar" € sinénimo de "profanar”.



11

A organizagao do futebol brasileiro estd no meio de uma mudanga estrutural.
A Lei Pelé vem alterando sensivelmente a forma de organizagdo dos clubes. A

profissionalizagdo dos dirigentes ja comega a ocorrer.

2.2 Aspectos Sociologicos

2.2.1 O que é Jogo? O que é Esporte?

No trato comum nao ha muitas vezes o entendimento claro dos conceitos de
jogo e esporte. Dentro de uma andlise sociolégica pode-se demonstrar de forma

mais clara os limites entre ambos.

O jogo na verdade, mantém-se em uma dimensdo especifica, segundo
Vargas (1995): "Jogo &€ uma agao livre, sentida como ficticia e situada fora da vida
corrente, capaz de absorver totalmente o jogador; que se realiza num espago e num
tempo expressamente circunscrito, e se desenvolve ordenadamente segundo

determinadas regras (...)"

Y

O jogo sendo uma atividade livre, preserva elementos essenciais a sua
caracterizagao, elementos como a espontaneidade e a criatividade. O qué 0 associa
a uma atividade "nao-séria" e exterior a vida habitual, mas ao mesmo tempo com
uma forga capaz de envolver o jogador de maneira intensa e total, € uma atividade
desligada de todo e qualquer interesse material, com a qual ndo se ‘[pode obter
qualquer lucro, praticada dentro de limites espaciais e temporais proprios, segundo
uma certa ordem e certas regras (Huizinga, 1999).

Analisando a relagdo do jogo com a cultura, Huizinga (1999, p.3) coloca o
jogo como um elemento pré- existente a cultura, que a acompanha e a marca.
Porque, segundo ele, "mesmo as definicdes menos rigorosas [de cultura], pressupde
sempre a sociedade humana". As atividades da sociedade humana sio, desde
inicio, marcadas pelo jogo. Como a linguagem, que sendo uma expressao abstrata
oculta uma metafora, e toda metafora é jogo de palavras. Ou ainda o mito, que é
também uma transformagdo ou uma “imagina¢do" do mundo exterior, ou dentro do
fendmeno do culto, em que se verifica que os ritos sdo celebrados dentro de um

espirito de puro jogo.
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A partir do que, Huizinga (1999, p.7) mostra a importéncia do jogo quando diz:
"E no mito e no culto que tém origem as grandes forgas instintivas da vida civilizada:
o direito e a ordem, o comércio e o lucro, a industria e a arte, a poesia, a sabedoria e

a ciéncia. Todas elas tém suas raizes no solo primeiro do jogo."

O contetido significativo do jogo ndo € de maneira nenhuma esgotado pela
nog¢ao da nao-seriedade. A seriedade tende a excluir o jogo, enquanto que o jogo
pode muito bem englobar a seriedade (Magnane, 1969; Huizinga, 1999).

Dentro do jogo esportivo percebe-se a presenga tanto da seriedade como do
jogo. Em um primeiro momento, ha a necessidade de participar em uma atividade
fascinante. No momento seguinte, quando ha uma preocupacéo com a técnica e por
conseguinte uma preparacgdo, a seriedade se manifesta. O jogo reaparece quando
ela é ultrapassada: no momento inspirado em que se realiza o ato conseguido, que &
descoberta e renovagdao. Em seguida, o trabalho volta, até uma nova culminagao
(Magnane, 1969). O ciclo das relagdes entre jogo e o trabalho esportivo pode-se
resumir na afirmagdo de Henquet (1993, p.6): "..ha no esporte uma certa
ambigiiidade- ora é jogo, ora é trabalho, sendo ao mesmo tempo o trabalho de jogar
e o0 jogo de trabalhar."

O jogo comega a entrar na dimensao do esporte quando esta vinculado a uma
organizacao burocratica, que se encontra a parte dos interesses individuais dos
jogadores. Assim, esporte é qualquer competicdo que envolva habilidade fisica e
que esteja subordinada a uma organizagdao mais ampla, que nao esteja sob controle
daqueles que participam ativamente (sejam jogadores ou torcedores) da agao (Helal,
1990; Helal,1997).

A sistematizacdo e a organizagdo, por si ndo parecem destruir ou minar o
esporte, pois, o elemento jogo é, em grande parte uma caracteristica do esporte, ele
esta na esséncia do esporte (Mclintosch, 1967).

Ja alguns autores véem uma incompatibilidade entre o ludismo e o universo
esportivo, como sendo uma conseqiiéncia das exigéncias da industrializacdo da
sociedade moderna (Costa, 1991; Lyra Filho, 1973). O jogo valoriza-se como esporte
quando, pondo em relevancia atributos de substancia social e cultural, ndo interessa
apenas aos jogadores, interessa a sociedade (Lyra Filho, 1973).
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Minquet (1992, p.27) define esporte como sendo: "um todo unitario composto:
de uma pratica baseada no uso do corpo; dentro de uma ldgica de afrontamento;
conforme uma cultura prépria, intensa de seus ritos, de sua historia, de seus
ideais..., com uma mensagem de universalidade, de lealdade...". Ele faz um

destaque aos elementos culturais presentes na manifestacdo do esporte.

Ha também conceituagées que péem a tona elementos sociais presentes na
complementagdo do esporte, destacando-o como uma atividade de lazer cuja
predominancia € o esforgo fisico, participando simultaneamente do jogo e do
trabalho, praticada de maneira competitiva, comportando regulamentos e instituicées
especificas, e suscetivel de transformar-se em atividade profissional (Magnane,
1969).

O esporte como atividade organizada, & centrada no confronto, no equilibrio
de tensdes, como Elias e Dunning (1992, p.236) apresentam: "um esporte € uma
forma organizada de tensdo em grupo (...) "Equilibrio de tens&do" & um termo
intfroduzido de modo a expressar a idéia de que a configuracdo de base de um

esporte é designada quer para produzir quer para moderar tensées."

Ha também, um paralelo entre a sociedade industrial atual com o jogo, em
que ha uma configuragao de grupo. A tensao é controlada entre dois subgrupos que,

no seu interior, os mantém em equilibrio entre si (Elias e Dunning, 1992).

No jogo ludico o que esta em "jogo" € o fato imediato de acertar ou de ganhar.
Na competicdo esportiva ha algo além, importa também o resultado material da
disputa, sua repercussao demorada e a influéncia duradoura com que se estende ao
meio social e a cultura. A idéia de ganhar, no jogo ludico, vive em fung¢do do préprio
jogo. Mas no jogo desportivo, ao contrario, joga-se para ganhar com a vitéria a
repercussdao do proprio jogo. Ambiciona-se ganhar com o objetivo de revelar
superioridade e de se fazer jus a fama, ao respeito e as homenagens publicas (Lyra
Filho, 1973).

O esporte se concretiza no grupo e emerge de um processo de unidao de
diversas dimensdes humanas, em que, o Homo Faber tem a capacidade de
desenvolver cultura; o Homo Loquens tem a possibilidade de articular a linguagem e
o Homo Ludens tem a capacidade de transcender os limites de sua realidade para
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fantasiar o presente (Vargas, 1995). Os esportes entranham-se na vida que é tanto

mais densa quanto mais social e culturalmente cruzada (Lyra Filho, 1973).

Segundo Murad (1996), Huizinga faz uma leitura consistente da ludicidade,
como fator central da formagao das culturas e do processo civilizatério, "O ladico,
como massa ontolégica, é elemento constitutivo da mais radical tradigdo humana,
enquanto o esporte, na outra ponta, € a sua configuragdo na sociedade industrial,

moderna e capitalista, dominada pela ideologia empresarial e de mercado."(p.24)

Esportes e jogos sdo organizados e controlados, bem como observados e
praticados, enquanto configuragdes sociais. Dentro de uma perspectiva de
espetaculo, o esporte pode resultar numa agradavel excitagdo mimética, que é
susceptivel de contrabalangcar as tensbées, normalmente desagradaveis, das
pressoes derivadas do stress inerente as sociedades, proporcionando Uma forma de
restauracao de energias (Elias e Dunning, 1992).

2.2.2 O Papel das Regras no Esporte

Sendo as regras um elemento essencial ao conceito de jogo e por
conseqiiéncia do esporte, convém destacar mais a fundo o seu papel. Huizinga
(1999, p.14) mostra que sao as regras "que determinam aquilo que vale dentro do
mundo temporario por ele circunscrito. As regras de todos os jogos sdo absolutas e
nao permitem discussao... a desobediéncia as regras implica a derrocada do mundo

do jogo... o apito [final] do arbitro quebra o feitico e a vida "real" recomeca."

As convengdes e as regras de um esporte fazem com que sejam suspensas
as regras habituais da vida, e no tempo de duragao da atividade desportiva a nova
lei € a Unica que conta e define a irrealidade do esporte. O espectador quer
assegurar-se de que as regras estdo presentes, mas que elas ndo marquem um
limite necessario. Existe um certo prazer lidico em jogar ou mesmo competir pelas
regras (Magnane, 1969; Helal, 1990; Mcintosch, 1967).

"A igualdade perante as regras universais &, assim, o ponto central da atividade que
denominamos jogo (...)o jogo s6 pode operar como instituicdo, caso ambos os partidos
( e a sociedade em geral) estejam de acordo com a diferenciagao final em vitorioso e
derrotado (...) Pois bem, a institucionalizacdo da disputa esportiva vai depender
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diretamente da vigéncia de regras universais, as quais todos se submetem." ( DaMatta,
1982, p.59)

As competigdes esportivas vém sendo consideradas a sério ha menos de um
século. As regras a que se condicionam sdo normas de cultura e os resultados que
oferecem, através dos recordes, sdao provas que dao medidas de cultura aos
competidores e aos povos por eles representados. Por outro lado a sistematizagao e
a regulamentagdo dos esportes despojam as competi¢des desportivas de qualquer
motivagao ludica (Lyra Filho, 1973).

As regras como forma de evitar um enfrentamento predador, se estruturam
sobre as condigoes de: serem simples; nao sufocar a vibragdo do jogo; serem
sempre inteiramente observadas. O que leva a uma passagem de tensao agressiva
para uma tensao controlada, em que esta nao flutue fora e acima dos processos
sociais sem que o jogo perdesse seu dinamismo (Stemme, 1981; Elias e Dunning,
1992).

As regras foram elaboradas visando a igualdade, e tém, em geral,l um duplo
papel: o de ordenar a atividade em questao e o de "complicar" a agao ou o objetivo
daquela atividade. Ao colocar obstaculos para se atingir o objetivo a ao delimitar o
espago, o tempo e o tipo de agédo permitida durante o jogo, as regras funcionam
como um quebra-cabecga que, para ser resolvido, necessita de ordem, inteligéncia e
habilidade (Helal, 1990; Magnane, 1969; Daolio, 1997).

2.2.3 Significado Social do Esporte e do Futebol

O esporte no mundo moderno é um fato social, isto &, ele é algo socialmente
construido, que existe fora das consciéncias individuais de cada um, mas que se
impde como uma forga imperativa capaz de penetrar intensamente no cotidiano de
nossas vidas, influenciando os nossos habitos e costumes (Helal, 1990).

O progresso dos esportes é tanto maior quanto mais intensa a valorizagao
social do meio e mais extensa a influéncia cultural do homem. A vida de cada
esporte prolongar-se-4 na medida em que se intensificar o poder de atragdo das
classes populares (Lyra Filho, 1973).



16

O esporte organizado, como uma grande instituicdo social, tem uma relagao
reciproca com a sociedade, afetando-a sob muitos aspectos. Sua conseqiiéncia
mais importante e universal &€ que o esporte contribui para a coesdo das complexas
sociedades modernas (Lever, 1983). Isso fica claro em Magnane (1969, p.71)
quando afirma que: "Como todo fato social, o esporte € uma criagéo perpétua dos
homens que o praticam e o organizam. Esses homens sdo, por sua vez,
transformados por essa prépria criacao”. Assim, & enquanto fato social de massa
que o esporte parece capaz de exercer uma influéncia cultural de alguma
importancia.

O esporte contemporaneo inegavelmente constitui-se em um fator de
influéncia sobre as estruturas sociais, € moldado pelo imaginario dos grupos e serve

de modelo para a formagao de novas geragdes (Vargas, 1995).

Os esportes s6 comegaram a tomar corpo no século XIX, quando as raizes da
economia fortificaram o progresso social dos povos e libertaram a cultura dos
preconceitos religiosos. A medida que a economia se adensa para avigorar o bem
estar social, possibilitando a cultura novas fontes de sustento, mais se fortifica e
projeta a sistematizagédo universal dos esportes (Lyra Filho, 1973, Vargas, 1995;
Huizinga, 1999). A crescente sistematizagido dos esportes, para esses autores,

implica a perda substancial das caracteristicas ludicas.

O esporte, em ambito mundial, reflete os fenébmenos econémicos e industriais,
na exata mensuragdao em que seus aspectos sistematico-organizacionais refletem

fidedignamente as estruturas sociais (Vargas, 1995).

A potencialidade social dos esportes assume carater ecuménico e predestina-
se a envolver os povos; 0 envolvimento crescera paralelamente a maior penetragao
dos meios de comunicagdo. Em certos momentos desportivos, quando as
competicoes atraem o entusiasmo internacional, a impressdo que se tem é de
encurtamento das distancias que confinam a identidade coletiva de cada povo. O
poder de atragdo dos esportes chega a amortecer os antagonismos de povos étnica
e socialmente distintos (Lyra Filho, 1973).

A despeito de outros fenémenos de ordem politica ou religiosa, s6 os

fendmenos desportivos tém o poder de mobilizar as massas de seres humanos. Os
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encontros esportivos sdo oportunidades Unicas para observagéo de todas as formas

de manifestagées humanas (Vargas, 1995; Lever, 1983).

Nada tao respeitavel no seio do povo quanto o firme desejo de situar em
primeiro plano a fonte da veracidade ou da exatidao contrastada ao vivo. Os grandes
jogos de futebol enfeixam sistemas de medidas que o povo aplica sem a
participagdo de instrutores ou arautos. O publico do estaddio constitui,
essencialmente, um elenco de testemunhas aos milhares, testemunhas de um
drama que a muitiddo acompanha ao vivo, sem intérpretes, com todas as minucias
da naturalidade. Nao ha cartas marcadas nos jogos de futebol, o desfecho do drama
€ desconhecido pelo autor, organizador ou qualquer um dos atores, que n&o o
podem prever. Por isto mesmo, seu desenrolar tanto mais empolga quanto maior a
riqueza do ineditismo; tudo é insélito, inédito, imprevisivel e extraordinario (Lyra
Filho, 1973; Vargas, 1995).

Assim, os espectadores de um jogo de futebol podem saborear a excitacéao
mimética de um confronto entre duas equipes, evoluindo de um lado para outro no
terreno do jogo, sabendo que nenhum mal acontecera aos jogadores € nem a si
mesmos. Tal como na vida real, podem agitar-se entre esperangas de sucesso e
medos de derrota, e nesse caso, ativam-se sentimentos muito fortes, hum quadro
imaginario, e a sua manifestagdo aberta na companhia de muitas outras pessoas

pode ser a mais agradavel e libertadora de todas (Elias € Dunning, 1992).

Esporte e cultura derivam da mesma fonte, a do tempo vago a ser
preenchido. Sem tempo disponivel e reserva de energia nao ha como nutrir-se a vida
da cultura ou do esporte. A civilizagdo tem permitido ao homem maior nimero de
pausas aplicaveis na realizagao dos seus desejos. E isso gragas a tecnologia que
tem afetado tanto o desenvolvimento da sociedade de modo geral, como do esporte
em particular (Lyra Filho, 1973; Lever, 1983).

Nao ha porque imaginar que o esporte deixa de ser esporte quando se
transforma em atividade de trabalho. A dignidade da cultura ndo estd em sua
"virgindade", isto &, no carater gratuito de suas manifestagées ou de sua criagcao.
Toda atividade que preenche uma fungao social tende a valorizar-se e a fazer jus a
contrapartida de uma remuneragao (Lyra Filho, 1973).
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So6 é possivel entender o fendmeno esportivo através das perspectivas das
estruturas sociais. O esporte traz na sua pratica uma caracteristica fundamental que
€ desvelar o modelo de sociedade em que se realiza. O esporte é uma instituicdo da
sociedade, e, consequentemente, esta interrelacionado e é influenciado pelas outras
instituicdes sociais da cultura. A estrutura social influencia a pratica esportiva e seus
atores (Vargas, 1995).

O gosto ou a paixao por um determinado esporte, ndo existe naturalmente no
"sangue", como supde o senso comum. Ele existe na coletividade e € o meio social
que transmite esse sentimento da mesma forma que a escola ensina a ler e

escrever.

Os esportes ndo se desenvolvem espontaneamente. O temperamento social
cultivado por influéncia de fatores diversos contribui para as preferéncias populares.
Mas devemos distinguir os esportes que permanecem como atrativo comunitario, de
carater ecuménico, daqueles outros que sé eventualmente atraem um povo ou outro.
Na distin¢ao valorizam-se, sobretudo, as contribuigdes antropolégicas, sociologicas,
ecologicas e econOmicas, todas de importancia cultural, assim como as
peculiaridades do meio fisico. Os esportes acompanham o desenvolvimento da
civilizagao de cada povo (Lyra Filho, 1973; Helal, 1990).

O surgimento do esporte esta historicamente relacionado com as
necessidades de cada povo e época, emergindo das reais situagbes de natureza
interna. A formacédo de clubes, levada a efeito por pessoas interessadas, como
espectadores ou executantes numa ou noutra da suas variedades, representou um

papel crucial no desenvolvimento do esporte (Elias e Dunning, 1992; Vargas, 1995).

Na sociedade contemporanea, a busca de resultados técnicos tem‘modiﬁcado
sobremaneira os objetivos e fins de agremiagbes desportivas. Muitas destas
entidades, cujas finalidades de criagdo foram o lazer organizado e o
desenvolvimento do esporte, vém se transformando em empresas de produgdo de
espetaculos. A vitéria passa a ser uma obrigagdo e uma retribuicdo aos
investimentos dos associados. Manifesta-se uma reprodugédo entre o éapital eo
trabalho. A esséncia do esporte, caracterizada pela ludicidade do jogo e do
imprevisto, cede lugar a uma agao pré-organizada, em que o resultado podera ser
previsto pela quantificagao dos valores financeiros investidos (Vargas, 1995).
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Qualquer variedade de esporte possui uma fisionomia prépria e uma certa
autonomia em relagdo nao s6 aos individuos que jogam num determinado momento,
mas também, a sociedade em que se desenvolveu. Por esta razado alguns esportes
que se desenvolveram inicialmente em algumas regides especificas, puderam ser
transferidos e adotados rapidamente por outras sociedades como se fizessem parte
delas (Elias e Dunning, 1992).

O desenvolvimento do esporte em geral, bem como de esportes particulares,
pode ser considerado como uma ramificagdo do desenvolvimento das sociedades
em que sdo jogados e como sao jogados, e como cada vez mais, a nivel

internacional, no desenvolvimento da sociedade mundial (Elias € Dunning, 1992).

O esporte envolve a vida do homem e da sociedade, marca no tempo e no
espaco, através de suas diferentes modalidades, as preferéncias culturais dos
povos. Tais preferéncias diversificam-se, sendo certo que, conforme o espaco, as
vezes sdo culturalmente influenciadas por preconceitos resultantes do acimulo de
tradi¢cées (Lyra Filho, 1973).

A histéria do esporte nos indica que os homens tornaram o jogo uma
manifestagdo competitiva e regulada cuja difusdo e aceitagao ultrapassou as
barreiras étnicas e idiomaticas, resistindo aos abalos do tempo e das crises
mundiais. Inicialmente, criou-se uma cultura desportiva baseada na vontade das
pessoas de se associarem em oOrgaos civis, com estrutura internacional e
regulamentagdo normativa de grande consisténcia. Essas organizagdes civis fizeram
do esporte um espetaculo puramente diversificado, de grande penetragao cultural
(Pilatti, 1999).

z

O esporte € um fendbmeno social que permeia a vida diaria do homem
moderno. Dentre esses esportes o futebol € o mais popular do mundo, praticado por
quase todas as culturas, povos e sociedades. Conseguiu tal reconhecimento global
porque foi capaz de produzir um maximo de excitagdo com um minimo de
complicagao, tanto para os jogadores como para os espectadores (Stemme, 1981;
Helal, 1997).

Na jungao entre sociedade e politica, o futebol no Brasil sempre foi vinculado
a mobilidade social e a auto-afirmagao. A sua transicao de um jogo para uma elite
urbana a uma instituicdo nacional comercializada, reflete oito décadas de relagdes



20

raciais em mudanca, a maturagédo da imprensa e a criagdo de um vocabulario de

simbolismo (Levine, 1982).

Na visao de Shirts (1982, p.46) "o ‘esporte-rei’ insere-se na sociedade
brasileira como uma instituigdo politica, econdémica e social (...) trata-se de uma
entidade, por assim dizer, tocavel, que se relaciona dialeticamente com o resto da

sociedade, fornecendo lazer, e emitindo uma série de valores".

Do ponto de vista simbdélico, o futebol € uma metalinguagem que revela as
relagdes sociais substantivas de uma determinada realidade. E uma relevante via de
acesso a interpretacdo de nossas tematicas basicas, a compreenséo das relagbes
dominantes na histdria, tanto de nossa formagéao, como da organizagao estrutural da
realidade presente, bem como das nossas perspectivas de transformagao futura
(Murad, 1996).

Uma sociedade sempre se reproduz a si mesma em quaisquer dominios
sociais que institui em seu meio. O futebol praticado, vivido e teorizado no Brasil
seria um modo especifico - entre outros - pelo qual a nossa sociedade fala,

apresenta-se, revela-se, exibe-se, deixando-se descobrir (DaMatta, 1982).

O que deu ao futebol o papel social tdo dominante, foi o modo pelo qual ele
simboliza importantes principios de comunicagcdo social como espetaculo de

massas, mantendo um espelho para essas massas (Stemme, 1981).

Ali (nos estadios ) a parte do povo menos provido de suporte cultural reflete
nitidamente as condigdes psicossociais do meio. O futebol permite o conhecimento
do estado organico do povo brasileiro por ser o esporte que mais lhe excita as
paixdes e que mais o retrata ao vivo, sem retoques. Nenhuma contracao lhe

desfigura a espontaneidade (Lyra Filho, 1973).

Utilizando a exposigdo de Murad (1996, p.27-37), que faz uma analise do

futebol sob as luzes de alguns classicos, como Dirkheim, e Weber, destaca-se:

Iniciando por Diirkheim apud (Murad, 1996), & apresentado o conceito de
consciéncia coletiva, em que este o define como: "o conjunto de crengas e de
sentimentos comuns ao comum dos membros de uma determinada sociedade (...) a
qual ndo é uma simples soma de individuos, o sistema formado por sua associagao

representa uma realidade especifica que tem suas caracteristicas préprias”.
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Originarias da consciéncia coletiva, essas representacdes constituem as raizes
sociais da ritualistica e da simbologia comunitarias, nas quais o futebol destaca-se

na contemporaneidade.

Dirkheim (idem) afirma que "a vida social é feita essencialmente de
representagbes (...) representagbes coletivas (...)" e ainda, "as representages
revelam a maneira pela qual uma coletividade se concebe a si mesma em suas
relagbes (...)" e “as representagbes coletivas sdo o produto de uma imensa
cooperacdo, que se estende ndo apenas no espago (no Brasil todo), mas no
tempo(o ano todo) (...)" Aqui, o que se objetiva & destacar a produgdo das

representagdes coletivas por meio do futebol.

Dentro da luz weberiana Murad (idem) apresenta dois conceitos importantes,
a modernidade e a racionalizacdo, em que "Este processo de racionalizagao no
campo da ciéncia e da organizagdo econdmica determina indubitavelmente uma

parte essencial dos ideais da vida moderna na sociedade burguesa (...)".

Também a burocracia, descrita por Weber (idem) como um dos tragos da
modernidade, baseia-se na razéo e no direito e é consequéncia do surgimento do
Estado moderno e da industrializacdo avancada. Quanto maior, mais moderna e
mais empresarial, mais burocratica a instituicdo, seja ela qual for, "(...) trago decisivo
do progresso moderno, a organizagao burocratica foi considerada como superior por
critério puramente técnico (...)" e "quanto mais complicada e especializada se torna a
cultura moderna, tanto mais exige o perito despersonalizado e rigorosamente

objetivo em suas fungdes especificas (...)"

O processo de racionalizagao, regulamentagéo e especializacdo, que invade
toda a vida moderna, por meio das grandes estruturas organizacionais, burocraticas
e empresariais, alcanga os esportes de uma maneira geral, incluindo o futebol (Lei

Pelé, clube-empresa, patrocinadores, profissionalizagéo...) (Murad, 1996).

No futebol (como na "vida real"), os homens estao relacionados em times (e
familias), pretendem vencer e atuam com um certo estilo. Mas nao podeh controlar
as acbes da equipe adversaria, ou as coincidéncias, os erros e os abertos que
decorrem do préprio jogo. Mesmo quando uma equipe apela para meios magicos de
vitéria ( o que é muito comum no futebol brasileiro), a vitéria pode ser situada no

plano do favoravel, mas nunca no da certeza. Ora, é precisamente essa interagao
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complexa do time com o time adversario, do time com ele mesmo, das duas equipes
com as regras que governam o espetaculo e das equipes, regras e publico com os
controladores da partida (juizes e bandeirinhas) que criam o fascinio exercido pelo
futebol enquanto jogo e drama. E sem divida essa complexidade que permite tomar
o jogo de futebol como uma metafora da propria vida (DaMatta, 1982; Helal, 1990;
Lever, 1983).

2.2.4 Sacralizagao, um Elemento Presente no Esporte

Como uma reunido religiosa, um evento esportivo atrai um grande nimero de
pessoas, e temporariamente unidas por uma crenga, nao em uma divindade, mas
em um atleta ou uma equipe. O esporte possibilita um sentimento de pertencimento

a uma coletividade mais forte (Cashmore, 1996).

O culto a uma equipe esportiva faz com que todos os participantes se tornem
altamente conscientes de pertencerem a um grupo. Ao aceitarem que uma equipe
em particular os represente simbolicamente, as pessoas desfrutam de um

parentesco ritual, baseado nesse vinculo comum (Lever, 1983).

A excitagdo criada pode ser intensa, em especial nos acontecimentos de
esportes de alto nivel que atraem grandes muiltidées, no que talvez constitua a base
empirica para a idéia divulgada do esporte como um fendmeno "sagrado". A
representacdo sagrada e a competicdo solene sdao duas formas que surgem
constantemente na civilizagdo, permitindo a esta desenvolver-se como jogo e no
jogo (Huizinga, 1999).

Nao é de modo algum irreal sugerir que o esporte se esta a tornar cada vez
mais a religido secular da nossa época, também cada vez mais secular. O esporte é
uma instituicio que mantém a unido dos habitantes de uma metrépole e aumenta
sua afeicdo pelo local em que vivem. A pompa dos espetaculos esportivos cria
emogao e fervor intensos, fazendo pelos habitantes da metrépole o que as
cerimonias religiosas fazem pelas pessoas nas sociedades comunitarias (Lever,
1983; Dunning, em Elias e Dunning, 1992).
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Em uma pesquisa desenvolvida por Janet Lever (1983), identificou-se que ha
um relacionamento negativo entre a paixdo pelo esporte e a religiosidade, que
segundo ela, pode ser uma decorréncia das semelhangas entre as duas coisas:
ambas promovem um senso de identificagdo com as outras pessoas que partilham a
experiéncia; ambas envolvem um empenho por um objetivo amplo e nao-
materialista; e ambos recorrem a rituais comunitarios, que produzem uma
consciéncia coletiva. A devogcdo a uma pode compensar a necessidade pela outra
(Lever, 1983).

Todo jogo se processa e existe no interior de um campo previamente
delimitado, de maneira material ou imaginaria, deliberada ou espontanea, isolado do
ambiente cotidiano, e & dentro desse espaco que o jogo se processa € que suas
regras tém validade. Tal como nao ha diferenga formal entre o jogo e o culto, do
mesmo modo o "lugar sagrado" ndo pode ser formalmente distinguido do terreno do
jogo. Sao mundos temporarios dentro do mundo habitual, dedicados a pratica de
uma atividade especial (Huizinga, 1999).

Uma das caracteristicas mais importantes do jogo é sua separagéo espacial
em relagao a vida cotidiana. O jogo sagrado, pelo fato de ser indispensavel ao bem-
estar da comunidade e um germe de desenvolvimento social, ndo deixa de ser um
jogo que, como dizia Platao, se processa fora e acima das austeras necessidades da

vida cotidiana (Huizinga, 1999).

Todo o jogo de futebol é estruturalmente um combate organizado, de tipo
ritual e de natureza sacrificial. Uma equipe deve "morrer", mas como nas religides, a
salvagdo & sempre possivel. Pois, a vida é restituida em vista da competicéo
seguinte. E uma representacdo dramatica mais autentica do que a que se passa no
teatro, pois, no futebol o desfecho final é ignorado até pelos préprios atores (Costa,

1991; Lever, 1983; Lyra Filho, 1973; Vargas, 1995).

O futebol, por intermédio dos seus ritos e dos mitos que eles atualizam, fala-
nos da unicidade do homem e do que neste é eterno e sagrado. Ele ritualiza as
constantes estruturas da formagdo social. O jogo de futebol € um cerimonial
esportivo em que ocorre um conjunto variado de ritos que levam as multidées a

tomar parte ativa e indispensavel no espetaculo. Seria possivel afirmar que o futebol
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representa, na sociedade moderna, um compromisso entre o profano e o sagrado
(Costa, 1991; Lever, 1983; Lyra Filho, 1973; Murad, 1996).

No caso, o futebol no Brasil mostra que apesar da crescente comercializagao,
ainda encontramos espago para manifestagées "sagradas". Observa-se que nos
jogos, principalmente entre rivais tradicionais, ha um clima de envolvimento que cria
uma aura religiosa, representada nos gritos, cantos, idolos, nas cores e no simbolo
do time estampados nos mais diversos lugares. E como se a crescente
comercializagdo do futebol fosse absorvida pela "necessidade" da "sacralidade",
fazendo com que os limites entre o sagrado e o profano ndo sejam bem definidos

neste universo (Helal, 1997).

2.2.5 O Esporte e a Cultura

Lever (1983) afirma: "Pode-se tirar conclusées sobre um povo através de seu
esporte, porque este geralmente se ajusta a todo um padrao cultural”. Assim a
cultura popular torna-se especialmente importante nas nagbes em desenvolvimento,
em que uma imagem distintiva pode forjar o senso de unidade de um pais. Os
produtos de uma cultura que conquistam o reconhecimento internacional

representam um largo passo para a realizagao dessa integragao.

O esporte, em ambito mundial, reflete os fendmenos econémicos e industriais,
na exata mensuragdo em que seus aspectos sistematico- organizacionais refletem
fidedignamente as estruturas sociais. O esporte pode ser considerado como um dos
produtos resultantes do processo de acumulagao de valores delineados pela criagdo
do homem (Vargas, 1995). Ou como expressa Malric (1999): "O esporte é o reflexo
de nossa sociedade em que se projeta seus fantasmas, seus valores, seus
excessos. E também o cadinho em que se manifesta uma atividade social intensa e

em que se constréi com formas de sociabilidade."

Cowell (em Mcintosh,1967, p.127) entende que: "A cultura deve o seu
interesse ao poder que tem de dar significados e valores a vida. A procura de cultura
€, consequentemente, a procura de significado e de valor". Assim, o jogo valoriza-se
como esporte quando, mobilizando atributos de substancia social e cultural, nao

interessa apenas aos jogadores. Como apresenta Lyra Filho (1973), que nos mais
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diversos aspectos e ocasiées, a competicao tornara-se uma funcao cultural tao
intensa que os gregos a consideraram perfeitamente habitual, como algo existente
naturalmente.

Os jogadores ndao competem somente, eles atuam em uma cerimbnia que
reafirma valores comuns. A cerimbnia requer audiéncia: espectadores
entusiasmados e conhecedores das regras de desempenho e de seus significados
subjacentes. Longe de destruir o valor do esporte, a audiéncia de espectadores o
torna completo (Lasch, 1979).

Bourdieu (1992) e Pilatti (1999) entendem o esporte como um conjunto de
praticas e de consumos esportivos oferecidos a agentes sociais por instituicbes para
suprir uma demanda social (o que indica que o esporte € acima de tudo um
fenémeno cultural); além do que, o esporte passa a ter uma légica e uma historia

proprias.

Em uma sociedade dominada pela producdo e consumo de imagens,
nenhuma parte da vida permanece imune da invasdo do espetaculo. Nem pode esta
invasao ser responsabilizada pela dessacralizagdo. O jogo, pela sua natureza, esta
separado da vida cotidiana; ainda que ele mantenha uma conexao organica com a
vida da comunidade, por meio de sua capacidade de dramatizar a realidade e
oferecer uma representacdo convincente dos valores da comunidade. As conexdes
antigas entre jogos, rituais e festividades publicas sugerem que, embora jogos
tomem lugar dentro de limites arbitrarios, eles sdo todavia, fundados em tradigdes

compartilhadas pelas quais eles dao expresséao objetiva ( Lasch, 1979).

Nao ha esporte que nao esteja submisso aos principios e as exigéncias de
sua institucionalizagéo, a qual exprime, obviamente, um estado de cultura. E como
expbe Magnane (1969): "A cultura ndo vem mais do jogo do que o jogo vem da
cultura (...) assim, existe uma evidente semelhanca entre a atitude cultural e a
atitude ludica."

O esporte ocorre em um contexto de valores, simbologias, regras e emocgoes,
que embora parte indissociavel do universo social, parecem erguer muralhas entre a
realidade e a fantasia. O equilibrio instavel entre seriedade e o fingimento é parte
integrante da cultura enquanto tal, pois que o fator ludico faz parte do ntcleo central
de todo ritual e de toda religiao. O esporte ocupa, na vida social moderna, um lugar
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que ao mesmo tempo acompanha o processo cultural e dele esta separado
(Huizinga, 1999; Vargas 1995). E como coloca Huizinga (1999): "Assim, ndo ha nada
que nos impeca de interpretar como jogo, qualquer fenédmeno cultural que se

apresente como inteiramente sério.”

Os eventos esportivos sao vividos como momentos especiais, destacados da
vida diaria e ocorrendo em lugares apropriados que lhes conferem um carater
extraordinario. Como se o espetaculo esportivo proporcionasse uma pausa naquilo
que podemos chamar a "vida do dia-a-dia". Helal (1990), explica que: "Na verdade,
essa tendéncia a se destacar da vida diaria, a se constituir em um momento
especial, de celebracao e de festa, € nao somente do préprio universo esportivo,
como também incentivada pela sociedade mais ampla, que elege o esporte para

expressar os seus sentimentos mais profundos”.

Os esportes fundem-se com a cultura por forca da presente civilizagao,
impulsionada pela multiplicidade dos processos educacionais e pelos incrementos
diversificados da economia. A influéncia social e as aptidées -culturalmente
adquiridas concorrem para a vitalidade dos esportes e, por isto, alguns prosperam e
outros tendem a desaparecer, conforme a medida da influéncia social e o grau das
aptidées referidas (Lyra Filho, 1973).

Olhando de modo especial o futebol e a cultura, parte-se de que o futebol é
uma "invencao" dos ingleses que se popularizou em varias outras nagdes do mundo.
Porém, a forma como ele & "organizado", bem como os estilos de jogo, diferem em
cada nagao, refletindo os respectivos "padrdées culturais". Assim, além do estilo de
jogo, também a organizacao do futebol no Brasil se ajustou ao dilema da nossa
cultura (Helal, 1997). Essa manifestacéo do estilo de jogo e dos padrdes culturais é
bastante marcante, tanto que o futebol brasileiro &€ amplamente reconhecido, como
nas palavras de Minquet (1999, p.74): "le jeu a la brésilienne, valorisant I'esquive,
s'offre comme lillustration de la régle d'or d'un univers social ou il faut avant tout

savoir s'en sortir avec dissimulation et élégance...""

As competicbes desportivas provocam uma atracido que se estende aos
espectadores e ao publico em geral, conforme a preferéncia socialmente concedida
a esse ou aquele esporte. Multidées imensas s&o arrastadas ao delirio por um jogo
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de futebol. A intensidade observada em certos jogos de futebol ndo decorre de

influéncias bioldgicas, mas de fatores sociais e culturais (Lyra Filho, 1973).

O futebol é bem mais que uma pratica desportiva: é a sintese complexa da
cultura brasileira, € a sua metalinguagem. O futebol enquanto significante, isto é,
como esporte e como instituicéo social, € enunciado da mais democratica e universal
significacdo ética, daquela que realiza melhor a arqueologia da ludicidade, que é a
ética da mais ampla e radical igualdade de oportunidades. Na cultura brasileira, é no
futebol que nossa ludicidade potencial se manifesta de maneira mais totalizadora e
abrangente, futebol é organizador da compreensdo sociolégica do nosso ethos
(Murad, 1996).

O universalismo magico-ritual do futebol é representativo da cultura brasileira,
enquanto esta definiu os parametros constitutivos do estilo pluriétnico que aquele
assumiu entre nés. Nao ha nada melhor do que o futebol para totalizar o pais. Num
modelo estrutural-histérico de sociedade como a brasileira: modelo concentrador,
desigual, excludente e dependente, o futebol, a um sé tempo, exprime a realidade
social e se antagoniza a ela, distribuindo (oportunidades iguais), incluindo (massas
desfavorecidas) e imprimindo autonomia (nacional, na politica externa; popular, na
politica interna). Este € o sentido totalizador do futebol para nossa cultura (Murad,
1996).

Entao, o futebol como praxis totaliza o pais e tem representatividade
suficiente em nossa histéria cultural, para tornar-se dialeticamente fator de ampla
aglutinacao sociologica. E assim, assume dimens&o impar, por ser umas das raizes
centrais de nossa identidade, indispensavel para uma compreenséao globalizante de
Brasil. O futebol &€ um esporte repleto de significados, de simbologias, de valores
para os modelos histéricos de sua manifestacdo no interior da sociedade e da
cultura brasileiras. O sistema esportivo reflete o carater nacional. Pode-se tirar
conclusdes sobre um povo através de seu esporte, porque este geralmente se ajusta
a todo um padrao cultural (Lever, 1983).

O futebol no Brasil, além de ser um esporte, € também uma maquina de

socializagdo de pessoas, um sistema altamente complexo de comunicagdo de

' "o jogo & brasileira, valorizando a esquiva, se oferece como ilustragio da regra de ouro de um universo social
em que est4 antes de tudo, saber dele sair com dissimulagfio e elegéncia."



28

valores essenciais € um dominio em que se tem a garantia de continuidade e da

permanéncia cultural e ideoldgica enquanto grupo inclusivo ( DaMatta, 1982).

2.2.6 A Integragao pelo Esporte

O esporte é o reflexo cultural perfeito de nossa existéncia multipla: torna-se a
area para interesses conflitantes, ao mesmo tempo em que cultiva uma perspectiva
partiihada como a base para a ordem. O esporte € um fenémeno que se impde
desde cedo na vida das pessoas. Assim como a lingua ou a religido, o esporte nos é
herdado pelo nosso meio no inicio da infancia. E sua presenca é tao impositiva que
aquele que nado se liga ao esporte de seu grupo social se sente, de certa forma,
como uma pessoa n&o integrada na sociedade (Helal, 1990; Lever, 1983).

Como atividade social, o esporte € uma pratica altamente socializadora. Os
esportes que estejam no agrado do povo favorecem a unidade de alma das
multiddes e facilitam, em qualquer pais, a integracdo do sentimento nacional (Lyra
Filho,1973; Sage, 1998).

A nocao de que tantos outros estado assistindo ao mesmo evento faz com que
seja uma experiéncia acima do comum, uma ocasido para unidao que torna uma
sociedade maior do que a soma aritmética de seus componentes. O espectador
supde-se reintegrado em si mesmo quando leva para casa, de retorno do estadio, a
vitéria do time preferido. O espectador vive no estadio o éxtase que estimaria

prolongar na vida (Lyra Filho, 1973; Lever, 1983).

O espetaculo desportivo esta condicionado por uma situagao de conjunto, que
se caracteriza pelo desejo de viver algo em comum, o esporte oferece assim, num
grau consideravel, um espetaculo em que os individuos das mais diferentes classes
sociais e das distintas ideologias sentem-se semelhantes. Ser espectador de esporte
é um mecanismo que desenvolve a consciéncia de unidao das pessoas. A
sociabilidade em torno do esporte e em torno dos rituais do jogo € um fim em si
mesma. Deste modo, o esporte promove a comunicagéo, envolve as pessoas huma
participagdao conjunta, oferece-lhes simbolos comuns, identidade coletiva e razao
para a solidariedade (Lever,1983; Vargas, 1995; Stemme, 1981).
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O esporte favorece a cooperagéo, a solidariedade e a compreensdo mutuas.
Logo, pode ser um instrumento de integragdo e inser¢ao social, um meio de
combater qualquer forma de marginalizagdo. E como tal instrumento de integragéao

social, ele € um aprendizado da vida em coletividade (Bietry, 1994; Henquet, 1993).

O esporte contribui para a integracdo nacional ao dar as pessoas de
diferentes classes sociais, etnias, ragas e religides alguma coisa para partilhar e usar
como base para a solidariedade ritual. E através dos esportes coletivos, com sua
estrutura altamente organizada, que precede e sobrevive a qualquer grupo particular
de atletas, que se alcanga a unificagdo de uma nagdao mais do que momentanea. Os
torcedores se identificam com seus times e com outros torcedores que partiiham a
mesma devogdo. O esporte ajuda a relacionar as pessoas nas complexas
sociedades modernas. O instinto tribal - a necessidade de pertencer a algo que é

maior - é evidente em todas as sociedades (Lever, 1983).

No caso, o futebol no Brasil mostra que o esporte liga pessoas, grupos,
cidades e regides num unico sistema mundial. Através dos circulos cada vez mais
amplos das competicdes, ha um renovado senso de coletividade. O clube de futebol
foi freqientemente uma primeira organizagao voluntaria da comunidade, pois, antes
que as tecnologias de comunicagdo e transporte e a burocracia federal pudessem

integrar o Brasil, o futebol foi capaz de fazé-lo (Lever, 1983).

O futebol afirma a possibilidade de a coletividade atuar de modo coordenado
e de eventualmente vencer (experimentar o sucesso). Ora, essa experiéncia com
uma organizacao coletiva com a qual podemos nos identificar abertamente e que
opera para nosso deleite e beneficio € muito rara no mundo diario brasileiro, um
universo em que as instituicdes publicas estdo ha décadas desmoralizadas por
praticas sociais clientelistas e personalistas desconcertantes (Lever, 1983).

O futebol, como tantos outros esportes, tem enriquecido os meios de
comunicagdo das massas urbanas, viola fronteiras convencionais, apaga lindes
morais, atenua divisas politicas, reduz diferencia¢des sociais, harmoniza, mistura e
nivela gente originaria de pontos diversos do mundo. O espirito desportivo abre,
amplia e intensifica vinculos entre pessoas e grupos (Lyra Filho, 1973).

O futebol proporciona a sociedade brasileira a experiéncia da igualdade e da
justica social. Pois, reproduzindo um espetaculo complexo, mas governado por
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regras simples que todos conhecem, o futebol reafirma simbolicamente que o
melhor, o mais capaz - o que tem mais mérito - pode efetivamente vencer. E que as

regras valem para todos (DaMatta, 1993).

O futebol no Brasil pode ser visto como um poderoso instrumento de
integracdo social. Por meio do futebol, a sociedade brasileira experimenta um
sentido singular de totalidade e unidade, revestindo-se de uma universalidade capaz
de mobilizar e gerar paixdes em milhdes de pessoas. E nesse universo, cuja
diversidade esta estabelecida pelas normas econdmicas e sociais da sociedade, que
ha uma transformagdo em "iguais". H4 uma suspensao temporaria de barreiras,
porém, no Brasil ela adquire uma dimensao simbdlica singular por duas razdes inter-
relacionadas. Primeiro, o Brasil € tradicionalmente uma sociedade altamente
hierarquizada em que a posi¢do social e as relagées interpessoais tém grande
importancia na resolugdo de obstaculos legais da vida moderna. O futebol, assim
como a maioria dos esportes, possui um credo democratico, que enfatiza mais a
competicdo baseada em méritos que em relagdes de amizade, criando assim, uma

inversao dos valores culturais da vida diaria (Helal, 1997; Lever, 1983).

Os espetaculos de futebol conduzem a comunidade a uma experiéncia
comum. O estadio age como denominador comum para todos que independente da
classe social, de outro modo, nunca teriam tal encontro, pode dar a ilusdo de uma
sociedade dividida por nada mais do que a lealdade de seus membros a seus clubes
(Stemme, 1981).

A capacidade paradoxal do esporte de reforcar as divisdes sociais, a0 mesmo
tempo em que as transcende, faz com que o futebol, no Brasil, se torne o meio
perfeito de alcangar uma unido mais perfeita entre grupos multiplos. Os clubes de
futebol locais publicamente sancionam e exprimem os mais profundos sentimentos
primordiais da sociedade, enquanto o sucesso da selegdo nacional acentuou o
orgulho de todos os brasileiros em sua cidadania (Lever, 1983).

Organizando os times que representam sentimentos primordiais em padroes
regulamentados de conflito, o futebol liga as pessoas em padrdes estaveis de
interacdo. Na medida em que as competicdes de futebol constituem os principais

eventos na vida urbana, os habitantes que sabem de tudo a respeito sentem-se
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como participantes. As pessoas precisam de alguma coisa sobre a qual possam

conversar e o futebol proporciona um desses interesses comuns (Lever, 1983).

O futebol proporciona o assunto mais comentado na cidade, as conversas
sendo incentivadas pela cobertura dos meios de comunicagao ao esporte. Segundo
o estudo de Lever, os homens de sua pesquisa se relacionavam através do esporte
mais do que por qualquer outro meio, os torcedores podem ser de times adversarios,
mas o amor pelo jogo os une de maneira expressiva. As discussoes interminaveis

unem os torcedores por causa de suas diferengas, ndo apesar delas.

Na pesquisa de Lever (1983) foi observado que as pessoas com maior
interesse pelo futebol tinham mais probabilidade de ter conhecimentos sobre outros
fatos que ocorrem na sociedade. "Quer o interesse pelo futebol leve ao consumo de
outras noticias ou vice-versa, o fato & que a imagem dos torcedores como pessoas

que estao integradas em sua sociedade esta reforgada por esta constatagao."

Um senso de envolvimento e eficacia esta na prépria esséncia da participacao
dos torcedores no Brasil. Os torcedores ndo sao espectadores passivos; influenciam
o resultado das partidas e a administragido de seus clubes, pois, eles tém um poder

de pressao muito grande, além da participacao legal dos sécios (Lever, 1983).

2.2.7 O Esporte Moderno

-

O esporte moderno é universal por comportar uma grande dimenséo
emocional e ludica, aliado a sua institucionalizagdo com regras universais, as quais
todos se submetem (Ragot, 1992; DaMatta, 1982).

Os cidadaos, sensiveis a difusdo escolar do esporte, seduzidos pela
penetracdo crescente do espetaculo esportivo na atualidade e atentos ao aumento
do tempo livre, desenvolveram um interesse crescente ao fato esportivo dentro de

seus diversos componentes (Malric, 1999).

No mundo contemporaneo, foi nos uGltimos 100 anos que o esporte fortaleceu
seu lugar como instituicao social. E s6 no pés-guerra, nos ultimos 50 anos, € que
adquiriram importdncia de ponta, em que, além do carater mitico, herdico,
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emblematico de um povo, o esporte assume, hoje, expressdes econdmicas e,

sobretudo, mercadoldgicas nao imaginaveis no inicio do século (Murad, 1996).

Sempre que grande numero de espectadores assiste a um acontecimento
esportivo, este se transforma num espetaculo, realizado em fuhgéo dos
espectadores e nao dos participantes diretos. (Dunning, em Elias e Dunning, 1992)
sob o ponto de vista configuracional, esta nao é apenas uma questao de presencga
ou de auséncia de espectadores, mas de padrdes de interdependéncia entre os

grupos participantes.

Na sociedade contemporanea, a busca de resultados técnicos tem modificado
sobremaneira os objetivos e fins de agremiagbes desportivas. Muitas destas
entidades, cujas finalidades de criagdo foram o lazer organizado e o
desenvolvimento do esporte, vém se transformando em empresas de produgao de
espetaculos. O profissionalismo desportivo resulta do espetaculo provocado pelo
interesse impar do povo. O interesse popular intensifica-se a ponto de justificar a
cobranca de ingressos. Ndo ha somente competicdo, mas também exibicao (Lyra
Filho, 1973; Vargas, 1995).

Esportes organizados requerem uma infra-estrutura, um grande nimero de
pessoas vivendo préximo e com significativa disposicao de tempo e de dinheiro. O
que s6 foi possivel com o advento da industrializagdo e da urbanizagio (Sage,
1998).

A tendéncia no sentido de uma crescente competitividade, seriedade no modo
de envolvimento e orientagao para os resultados € o que direciona a orientagédo do
esporte moderno, € uma orientagdo segundo a qual o esporte se tem trahsformado,
por todo 0 mundo, de instituicdo marginal e pouco valorizada, em instituicao central e
muito valorizada, uma instituicdo que para muitas pessoas parece ter um significado

religioso (Dunning, em Elias e Dunning, 1992).

Segundo Helal (1990), as principais caracteristicas do esporte moderno sao: a
secularizagdo e a racionalizagdao, em que: "Secularizagdo é o processo pelo qual
realidades pertencentes ao dominio religioso, sagrado ou magico passam a
pertencer ao dominio profano. Sempre que uma representagao racional, cientifica e

técnica substitui uma representagao religiosa ou uma explicagdao pelo sagrado ou
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pelo divino, podemos afirmar que estamos presenciando um processo de

secularizagao."

O esporte moderno tem alternado periodos em que predominam aspectos
secularizados com periodos que predominam aspectos sacralizados. O esporte
moderno nasce sem nenhum vinculo religioso. Ele teve inicio na Inglaterra, logo
apés a Revolugao Industrial, e surge como um evento laico, profano, como um
evento secular, e ao mesmo tempo, uma atividade elitista. Apesar disso, o esporte
foi, pouco a pouco, se transformando em um fenédmeno de dimensbées quase que
religiosas. Interessante que quanto mais o esporte se afastava do amadorismo e se
aproximava do profissionalismo, e se tornava mais popular, mais préximb ficava da
esfera do sagrado. Apresenta-se assim, um paradoxo, pois, ao adentrar no dominio
do profissionalismo, que é reconhecidamente um dominio racional e técnico, o
esporte tende a se sacralizar, criando-se areas, imagens, simbolos e seres
sagrados. E mesmo a crescente comercializagao do evento esportivo, termina sendo

absorvida pela necessidade social, ainda maior, de sacralizagao (Helal, 1990).

Racionalizagdo & um processo pelo qual se faz entrarem no campo da razao
realidades que, anteriormente, estavam fora dela. No dominio da agdo, a
racionalizacdo elimina consideracées de ordem pessoal, afetiva ou emocional,
buscando uma adaptacgao consciente, exata e eficaz dos meios aos fins pretendidos.
Quando isso ocorre, a agao social passa, entdo, a ser governada por regras bem
definidas, calculaveis e racionais, ndo dando margem ao desenvolvimento de
raciocinios misticos nem ao surgimento de relagdes e atitudes imprevisiveis (Helal,
1990).

Isto se mostra presente no esporte moderno, na medida em que: ha uma
énfase na quantificagcdo de qualquer atividade atlética; busca-se maior
especializacdo dos papéis a serem executados pelos atletas; e desenvolvem-se

taticas de jogos cada vez mais formais, rigidas e calculistas (Helal, 1990).

A secularizacdo e a racionalizacdo sdo entdo fenémenos que transformam
varios elementos do esporte, contribuindo para o seu desencantamento e para o seu
distanciamento do reino ladico. Elas sdo fendbmenos que se originam fora do
universo do esporte. Sendo assim, o esporte moderno se caracteriza pela

convivéncia de dois lados que se antagonizam. O esporte ndo sucumbiu
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inteiramente a esses processos, mas os incorporou de uma maneira que elementos
sagrados possam ser recriados e que um espaco para o ludico e para a criatividade
seja mantido (Helal, 1997).

As pressdes reciprocas e os controles que atuam nas sociedades urbanas
industriais reproduzem-se, geralmente, na esfera do esporte. Em resultado disso, os
desportistas ndo podem jogar para si préprios, sendo forcados a representar
unidades sociais mais vastas, como cidades, distritos e paises. Em que se espera
que se proporcione a satisfacdo que a comunidade deseja, seja um espetaculo
excitante ou a validagdo de uma "imagem" da respectiva unidade social (Dunning,

em Elias e Dunning, 1992).

A pressao social exercida sobre os atletas, em todos os paises do mundo, no
sentido de lutar pelo éxito em competicbes nacionais, constitui uma fonte
suplementar de destruicdo do elemento jogo no esporte. Os grandes jogos de bola
exigem a existéncia de equipes permanentes, o que constitui o ponto de partida do
esporte moderno. O processo se desenvolve espontaneamente nos encontros entre
aldeias ou entre escolas de diferentes localidades. Nao se vislumbra as outras
equipes como parceiros necessarios a realizacdo da competicdo, mas, como
adversarios ou inimigos. Parece ocorrer transporte de competitividade social, em que
a sociedade capitalista exige cada vez melhor desempenho como condi¢do basica

para a continuag&o no mercado de trabalho (Huizinga, 1999; Vargas, 1995).

2.2.8 Conflito, um Elemento Essencial no Esporte

Uma das caracteristicas mais marcantes e inseparaveis do esporte e que, por
isso mesmo, tem permanecido inalteravel através dos tempos, diz respeito &
natureza singular do conflito que regula qualquer competi¢cao esportiva. No esporte o
conflito € ndo somente desejado, como também um fim em si mesmo, um objetivo a
ser constantemente buscado e preservado (Helal, 1990; Lever, 1983; Cashmore,
1996).

O elemento fundamental da configuragao de um grupo envolvido no esporte é
sempre, a simulagdo de um confronto, com as tensdées por ela produzidas

controladas, e, no final, com a catarse, a libertagdo de tensdo. De acordo com a
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tradicdo dominante de pensar e de sentir, as tensées enquanto fendmenos sociais,
sdo consideradas como algo que atua em oposicdo as normas - como anormal,

nocivo e indesejavel ( Elias e Dunning, 1992).

A situacao inicial de qualquer competi¢cdo esportiva € sempre uma situagao
conjuntiva, simétrica de total igualdade, com os competidores classificados de forma
horizontal, sem a menor distingdo hierarquica. Ha uma cooperagdo, uma
concordancia entre os competidores, aceitando e concordando com as regras e as
normas da competicdo. Paradoxalmente, esta cooperacgao inicial dos competidores
traz em seu amago o préprio conflito que atravessa toda a competicao esportiva, ja
que somente uma equipe podera atingir o ideal final. Um oponente s6 existe em
funcao do outro. Por esta razéo, nao ha, na disputa esportiva, objetivo de se eliminar
o oponente, mas apenas supera-lo ( Helal, 1990; Lever, 1983).

O conflito conserva o seu carater recreativo, porque o esporte como processo
ndao é absoluto. O vencido de hoje pode ser o vencedor de amanha. As

classificagoes sao momentaneamente definidas, mas nunca definitivas.

Em que as sociedades sado relativamente homogéneas ou harmoniosas, a
competicdo simbdlica no esporte € minimizada e somente a qualidade do jogo
determina o valor do espetaculo. Em que as sociedades tém divisées internas
numerosas ou intensas, o conflito dramatizado € tao real que o espetaculo é
acentuado, mas apenas até o ponto em que as hostilidades sao tdo intensas que
jogar juntos se torna impossivel. Mas é basicamente a organizacdo das instituicées
esportivas que determina se o pluralismo, ou a unidade da cultura, é reforcada
através das competicdes ritualizadas. A integracao € melhor servida em sistemas
que enfatizam as rivalidades intercidades, enquanto o pluralismo cultural é

fortalecido através de rivalidades intracidades bastante desenvolvidas (Lever, 1983).

2.2.9 A Busca da Incerteza

O publico dos estadios quer essencialmente ser a testemunha de um drama
que se realiza sob os seus olhos, cujo fim nao é conhecido pelo autor, organizador
ou qualquer outro participante, no qual ele tem a oportunidade de ter um papel nao

insignificante pelos seus gritos, os seus impulsos de entusiasmo ou até invasao da
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arena. Nao se deve deduzir, todavia, que ele ndo usa a imaginacdo. E pelo
contrario, um publico sempre a espreita do insdlito e do extraordinario: o mais
sequioso do que de maravilhoso pode ocorrer (Magnane, 1969; Vargas, 1995; Lyra
Filho, 1973; Lever, 1983).

A incerteza € uma caracteristica intrinseca e, assim, estrutural do esporte, o
resultado é sempre incerto, e também nunca é definitivo. O esporte visto.como um
processo ndo €&, entdo, algo absoluto (Helal, 1990; Lever, 1983). Como dito
anteriormente, as classificagdes finais sao temporariamente definidas, mas nunca
definitivas.

O elemento de tensdo desempenha no jogo um papel especialmente
importante. Tensao significa incerteza, acaso. A tensao e a incerteza quanto ao
resultado aumentam enormemente quando o elemento antitético se torna

efetivamente agonistico nos jogos entre grupos (Huizinga, 1999).

Em um mundo em que a certeza tem se tornado uma norma virtual e a
incerteza € uma mercadoria valorizada, o esporte a pode oferecer de forma
significativa e sem riscos. Os organizadores do esporte buscam organizar a disputa,
estruturar a competicdo para criar o maximo de incertezas, afim dle que os
espectadores sejam sempre numerosos e presentes dentro dos estadios ou diante
da televisao (Nys, 1999; Cashmore, 1996).

2.2.10 Esporte, nunca Distante da Politica

Esporte esta relacionado a politica por sua capacidade de atrair atencao para
questdes particulares, disseminar mensagens internacionalmente e por poder aliviar

ou exacerbar relagoes diplomaticas (Cashmore, 1996).

A importancia em compreender em que se situa o poder, controle e influéncia,
é que o dominio desses recursos pode moldar e formar as atitudes, valores e
crencgas da sociedade e assim influenciar as instituicdes sociais e praticas culturais,
incluindo o esporte, influéncia esta, que é exercida de forma distribuida entre uma

variedade de grupos e organizagées.
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Sage (1998) faz sua abordagem a partir de duas visdes das fontes de poder e

influéncia: a imagem pluralista e a hegeménica.

Na visdo pluralista, ha igualdade de oportunidades, o poder e influéncia sao
resultantes dos interesses e atitudes dos cidadéos, dentro de um senso comum,
acompanhando esse pressuposto estd a nogdo de que as  estruturas
organizacionais, o sistema de regras e os significados coletivos tém sido construidos
e compartilhados pela maioria da sociedade. O esporte € visto como separado da
politica e da "vida real".

Na visdo hegemdnica, o poder e o controle sdo exercidos pelos grupos
dominantes de forma mais sutil, principalmente pelo controle das principais
instituicoes, mas publicamente ha uma defesa da visdo pluralista. Aqui, segundo
Sage (1998), o esporte faz parte de uma configuragdao politico-econédmica mais.
ampla e é utilizado para reforgar e reproduzir esse sistema. O esporte é considerado
uma importante pratica cultural popular sobre a qual as ideologias dominantes sao
construidas, mantidas e reproduzidas (Sage, 1998). Como Vargas (1995, p.18)
afirma: "O esporte no sentido ludico esta diretamente relacionado ao exercicio do

poder e manifesta a superioridade de uma classe social em relagao a outra."

O esporte nas sociedades modernas € um dos meios pelo qual o Estado
socializa seus cidadaos, transmitindo os cédigos simbdlicos da cultura dominante e
induzindo os cidadaos em direcdo a uma conformidade com as crengas e valores

gue predominam nestas (Sage, 1998).

E de fato, de maneira cada vez mais dissimulada a medida que o
reconhecimento e a ajuda por parte do Estado aumentam juntamente com a
aparente neutralidade das organizagbes esportivas e dos responséveié por estas
organizagdes, o esporte € um dos objetos da luta politica: a concorréncia entre as
organizagbes € um dos fatores mais importantes para o desenvolvimento de uma
necessidade social (Bordieu, 1992).

Importante é o alerta que Lasch (1979) faz: "Os pressupostos radicais podem
confundir socializagao com doutrinagéo, e ndo considerar a autonomia das tradigées
culturais."
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Huizinga (1999) destaca também, uma questao importante, quando visualiza
no Panem et circenses muito mais do que a necessidade de uma subvengéo e
entretenimento alienante, em que seu significado & mais profundo que isso. A
sociedade romana n&o podia viver sem os jogos. Estes eram tdo necessarios para
sua existéncia como o péo, pois eram jogos sagrados e o direito que o povo a eles

tinha, era sagrado.

2.3 Esporte e Mercado

Os impulsos que fazem o esporte ser atrativo o bastante para ser explorado
comercialmente sdo parte da evolugao da maneira de ser da sociedade. Esporte € a
tentativa de reintroduzir a excitagao e a vibragdo da caga em nossas vidas, as quais

estdao ameacgadas pela rotina e pela monotonia do ambiente (Cashmore, 1996).

Os jogos e esportes tém historicamente funcionado como rituais e praticas de
auto-expressao, criatividade e sociabilidade, mas o crescimento do esporte moderno
tem sido em grande parte a transicdo do jogo informal para um esporte
burocratizado, de jogos controlados pelos jogadores para esportes controlados por

organizadores.

O clube de esportes, como um tipo de associagdo voluntaria, foi um dos
principais modos com que certos grupos estabeleceram subcomunidades dentro de
uma sociedade mais ampla. Clubes de esportes foram, entdo, um importante agente

catalisador para o crescimento do esporte organizado (Sage, 1998).

O desenvolvimento dos esportes de espectadores até sua importancia atual
coincide historicamente com o desenvolvimento da produgdo em massa, a qual
intensifica as necessidades que o esporte satisfaz enquanto cria a capacidade
técnica e promocional para comercializar as disputas atléticas para uma vasta
audiéncia (Lasch, 1979).

As razdes, segundo Piquet (1992), para a evolugdo das praticas esportivas
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- Vivencia-se uma economia poés- industrial, urbanizada e dominada por
atividades de lazer e de servigos. O gosto por espetaculos esportivos
ganha todos os estratos sociais;

- Acompanha também, uma mudang¢a de mentalidade. A valorizagdo do

lazer como um direito fundamental ao desenvolvimento pessoal;

- A necessidade de sonho ou de jogo intensamente sentida na‘; sociedade
pos-industrial, se exprime através da produg¢ao da imaginagao (a arte), a
inteligéncia (o calculo légico, a estratégia), do corpo (a aventura, o
esporte);

- Crescimento das redes de televisdo, o que tem estimulado o interesse do

publico por manifestagdes esportivas;

A mundializacdo das marcas multiplica as ocasiées de reencontro e

confrontagdes esportivas.

O modo predominante de interagdo social € a cooperagao antagdnica, no qual
o culto ao trabalho em grupo esconde que a luta para sobreviver dentro de
organizagdes burocraticas. No esporte, a rivalidade entre equipes, agora direcionada
de sua capacidade de evocar lealdades locais ou regionais, reduziu-se (como a

rivalidade entre empresas) a uma luta por espagco no mercado (Lasch, 1979).

Os valores e normas do mundo do trabalho racionalizado e burocratico tém de
modo crescente vindo a definir e caracterizar o mundo dos esportes. Pois, as
empresas capitalistas dependem de treinar a forga de trabalho para que aiceitem um
controle e disciplina para aumentar a produgédo e maximizar o lucro. Essa visao tem
avangado até o mundo dos esportes, em que tem se tornado um setor de
racionalizagao do trabalho.

A aparecimento de um ethos burocratico no esporte foi ocasionado pelos
mesmos fatores que foram responsaveis por seu surgimento em outras areas da
vida organizacional. Por exemplo, a expansido de uma economia do dinheiro,
unidades administrativas maiores, o crescimento da especializagdo ocupacional e a
énfase no lucro (Sage, 1998).

O esporte organizado destaca a aceitagdo de prioridades das organizagdes

de esportes e a crenga de que os individuos devem subordinar seus desejos a elas.
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Dos jogadores é esperado que fagam o melhor para corresponder as necessidades
da organizagdo. A burocratizagdo dos esportes implica um sistema de papéis
sociais, como em uma empresa industrial, em que toda pessoa adquire urha posicao
que fixa sua area de atividade (Sage, 1998).

Uma parte significante de organizagbes esportivas €& organizada como
empresa comercial, em que se busca a maximizagdao do lucro. A maioria destas
organizagbes procura organizar eventos baseados em principios de mercado -
buscando a chamada acumulagdo de capital, mais que a satisfacdo de
necessidades sociais ou individuais. As praticas esportivas tém sido apropriadas

pelos interesses comerciais como instrumentos de marketing (Sage, 1998).

A visdo do esporte como uma pratica amadorista foi cedendo lugar para uma
“industria com produtos, produtores e compradores, e isto transformou as estruturas,
e em alguns casos o contetido do esporte, nesse século o esporte tem mudado em
sua natureza, ele nao tem sido afetado pelos negécios, ele € um negdcio
(Cashmore,1996). No inicio do século o esporte tinha predominio do carater
educativo e cultural. Esta identidade modificou-se a luz do profissionalismo e do

desenvolvimento industrial (Vargas, 1995).

As organizagbes de esportes profissionais sofrem dominio das relagdes
produtivas capitalistas. A logica global dos esportes profissionais € assentada em
principios de compra e venda de bens, servicos e trabalho. A premissa da
acumulacao de capital € a base desta indastria. De modo geral, as organizagbes de
esportes profissionais refletem, mas também promovem e legitimam, as bases
materiais e ideolégicas do capitalismo na vida sécio-econémica. Assim, a industria
do esporte € uma forca econdmica e ideolégica.

A competicdo comercial dentro desta industria nao ocorre ‘entre as
organizagbes de uma mesma modalidade esportiva, mas com outras modalidades
ou formas de entretenimento popular (Sage, 1998). ‘

Os esportes de competicdo se organizam essencialmente em torno de
entretenimento e de encontros esportivos. Os eventos esportivos se caracterizam

pela audiéncia direta (espectadores) ou indiretas (telespectadores) (Ledos, 1992).
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Dentro do esporte, existem os seguintes participantes: as autoridades
organizacionais, o arbitro, os atores esportivos e o publico. Atualmente, a evolugéo
social e econ6mica impds mais dois "atores": os patrocinadores ou anunciantes e a
midia. Se o esporte € um produto de mercado, do mesmo modo cjue outros
produtos, o sucesso dos esportes € uma realidade submissa a dependéncia das
necessidades de consumo, sejam de alimento ou de espetaculo (panem et
circenses) (Ragot, 1992).

O esporte na dimensao do espetaculo, tornou-se um objeto de investimento
rentavel, em funcao, principalmente, de uma demanda proporcionada por tempos
disponiveis. Os esportes de massa tém sido objeto de um processo de
espetacularizagdo que implica ndo apenas a mercantilizagdo da pratica, como
também, uma organizagao profissional, orientada deliberadamente em fungéo da

produgao de espetaculos esportivos (Proni, 1995; Pilatti, 1999).

A mercantilizagao das praticas esportivas tem trazido conseqiiéncias tanto em
termos da produgdo de artefatos e da prestagdo de servicos como da organizacao
de eventos esportivos. A competicdo esportiva tem se tornado cada vez mais
acirrada, em funcgdo da disputa por patrocinios e pela conquista de oportunidades
publicitarias. A presenca de empresas na organiza¢ao do esporte e a agéo da midia
especializada fizeram crescer as expectativas e as pressdes por resultados.
Simultaneamente, elevaram-se os custos para financiar equipes em condi¢ées de
disputar titulos e foram surgindo novas férmulas para elevar as receitas. ‘lsto levou

os clubes a dependéncia cada vez maior das fontes financeiras (Proni, 1995).

O desempenho esportivo é a base das atividades esportivas tradicionais, mas
€ igualmente a origem de uma das principais dificuldades encontradas pelos
dirigentes. Pois, a pratica de esporte em alto nivel é vitima de seu préprio
desenvolvimento, dentro de uma medida em que o custo marginal de desempenho
aumenta de modo exponencial. Dentro do campo esportivo, o paradigma econémico
tornou-se prioritario, os eventos e os conflitos se articulam em torno de um mediador
influente: os fluxos financeiros (Bietry, 1994; Malric, 1999).

O esporte esta condenado a se dar a meios financeiros para ter autonomia, e
por isso ter uma estratégia real fundada no mercado e na comunicagado que se vai
gerar (Minquet, 1992).
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A espetacularizagdo do esporte € um processo de transformacao da pratica
esportiva num produto de alto valor no mercado, valor este, que depende, entre
outros, do grau de profissionalizagdo da estrutura técnico-administrativa, da
capacidade de organizagdo de um calendario adequado, da disputa entre canais de
TV pela transmissdo do evento, e da existéncia de um publico extenso ou

qualificado. E, naturalmente, esse valor varia no tempo e no espago sociais (Proni,
1995).

Atualmente o mercado das organizagbes esportivas tem provado um
dinamismo crescente. As rapidas mudangas no ambiente tém levado cada vez mais
a um continuo ajuste estratégico da gestdo esportiva (Campos Lopez, Lorenzo
Gomez e Gomez Parro, 1994).

A racionalidade econémica se refinou e se manifestou dentro do universo do
esporte, "um mercado do esporte", os servigos esportivos se multiplicam, a
concorréncia se desenvolve, as estruturas associativas cedem espago as
organizagées esportivas profissionais. O esporte estd mudando como resultado da
forte influéncia da midia, do governo e da comunidade de negécios (Bandyopadhyay
e Bottone, 1997).

A significativa "comoditizacdo" na sociedade contemporanea, ou seja,
direcionamento predominante para o mercado, esta cada vez mais tornando os
esportes e as atividades de lazer em praticas comerciais, afastando da légica interna
das praticas esportivas. Quanto mais e mais pessoas tornam-se envolvidas nos
esportes, mais bens de produgcdo em massa e organizagdes sdo desenvolvidos no
esporte, como também em outras industrias. O esporte contemporaneo € uma
grande industria que é parte esporte, parte entretenimento, e parte comunicagao
comercial, sendo cada elemento baseado no motivo lucro (Sage, 1998).

Os esportes coletivos tradicionais, segundo (Bietry, 1994), tém as seguintes
caracteristicas basicas:

- a oferta precede a demanda. A pratica esportiva é extremamente rigida
dentro de sua concepgao, e suas caracteristicas nao derivam diretamente

de uma adaptagdo a evolucdo das necessidades e expectativas dos

consumidores, mas antes dos regulamentos esportivos internacionais pré-
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existentes. Este fato limita consideravelmente a acdo do mercado dentro

do campo esportivo tradicional

- o0 consumo da maioria dos servigcos, sejam de base ou periféricos, é
coletiva. As datas de produgdo sao determinadas dentro -de um calendario
esportivo e cada prestagcdo é indivisivel: a apresentagdo ndo pode ser
fracionada para permitir um consumo individualizado. A produgéo e o

consumo sao concomitantes.

O esporte como espetaculo se submete a algumas condigbes basicas, de
que: a apresentagao é pontual, isto &€, como servigo que é prestado e executado, o
evento ocorre em um momento Unico, ndo sendo possivel a repeticido; e portanto,

também nao é possivel a estocagem da apresentagao ( Minquet, 1992).

O esporte surge na base como uma organizac¢ao fechada, que por manter sua
coeréncia interna, por muito tempo manteve-se a parte da perversdo monetaria e
ideolégica. Ha entdo, uma provocacgéo ao se falar da comercializagéo que ocorre no
esporte (Minquet, 1992).

2.3.1 A Midia no Esporte

O termo midia de massa refere-se a todos os meios tecnicamente
organizados de comunicagao que alcangam um grande namero de pessbas rapida e
eficientemente. A midia de massa tem fungbes econdémicas e culturais, em que: sdo
empresas comerciais, € ao mesmo tempo registradores de eventos, produtores de
significado e criadores de consciéncia social (Sage, 1998).

O esporte possui a capacidade de desenvolver um impacto emocional
universal, que é um lugar de redistribuicdo afetiva que interessa aos meios de
comunicag¢éao ( Ragot, 1992). Como Lasch (1979) diz: "Em uma sociedade dominada
pela producdao e consumo de imagens, nenhuma parte da vida pode permanecer
imune da invasdo do espetaculo”. Huizinga (1999) também reforca que: "A técnica
(desenvolvimento técnico), a publicidade, e principalmente através dos meios de
comunicagdo, contribuem em toda parte para promover o espirito de competicéao,

oferecendo em escala nunca igualada os meios necessarios para fazé-lo”.
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A televisdo elevou os niveis de popularidade do esporte, ao mesmo tempo em
que o reduziu a entretenimento. Segundo Novak (em Lasch, 1979, p.215) "A
televisdo tem reduzido a qualidade das reportagens de esportes, encorajando os
apresentadores a adotarem um estilo de animador profissional", quer dizer,

transformando em um produto-espetaculo, objetivando sua comercializagao.

A midia nio soé registra o esporte, sua presenga é tao invasiva que chega a
determinar a organizagdo e a administragdo de certos esportes. O sucesso
comercial do esporte esta diretamente ligado & presenga da midia, especialmente a
televisdo. Quando a TV tem interesse em um esporte, ele deixa de ser uma atividade
com fim em si mesmo, e passa a ser um produto. Ha uma relagédo simbiética entre o
esporte e a midia, a midia usa o esporte para aumentar o nimero da audiéncia e o
esporte usa a midia como um meio importantissimo de rendimento (Cashmore,
1996; Sage, 1998).

O que é apresentado na midia envolve um processo ativo de representagao: o
gue se vé nao é o evento, mas o evento transformado em alguma coisa mais. Esta
transformacgdo nao é arbitraria, mas governada por critérios de selegdo, os quais
objetivam a atencdo da audiéncia, e ainda, os valores preponderantes na sociedade.
A selecao e apresentagao de esportes na midia é o apice de um processo complexo
de escolha de eventos de acordo com um conjunto de crengas e valores socialmente
construidos (Sage, 1998).

A televisdo tem tanto uma dimensao regional/cultural, como uma dimensao
universal. As redes regionais, € as grandes redes ocupam espagos diferentes e
complementares tendo em vista a compreensao do fenémeno esportivo. Trata-se de
um fenémeno que pode ser definido pela espetacularizagdo do evento esportivo,
colocando-o na dimensao tanto do cotidiano quanto do acontecimento Unico e
universal (Gebara, 1995).

O espetaculo esportivo se constitui e se desenvolve num "mercado em que o
consumo se define pelo tempo socialmente disponivel, preponderantemente
comercializado pela midia (...)" (Gebara, em Di Giovanni,1995, p.21).

O futebol se transformou em um fenémeno "midiatizado", isto motivado pelo
crescente fervor popular pelo futebol. A midia esportiva apresenta os encontros de

futebol como espetaculos maravilhosos, capazes de reunir multidées e de as por em



45

comunhdo com os atores do jogo, muitas vezes descritos como artistas fabulosos. A
midia parte do ritual festivo do futebol para permitir ao publico viver o jogo como uma
celebragdo da vida, como sendo uma liturgia do mundo (Costa, 1991; Helal, 1997,
Lyra, 1973).

No quadro do futebol brasileiro, foi muito importante a modificagéo paulatina
que veio ocorrendo em relagdo as transmissdes esportivas pela TV. As redes de
televisdo percebendo que a comercializagdo das transmissdes ao vivo era muito
lucrativa, aos poucos fizeram ver aos dirigentes de federagdes e de clubes que o
marketing esportivo traria novas fontes de recursos para o futebol, enquanto as
transmissdes serviriam de vitrine para a valorizagao dos principais atletas (Proni,
1995), o que levou os clubes a assinar contratos rentaveis e a ensaiar métodos mais

profissionais de administragao.

O esporte, de um modo geral, transformou-se num dos produtos mais
difundidos pelos meios de comunicagdo de massa, muitos eventos esportivos sao
produzidos para atender aos interesses da midia especializada, que é quem dita o
que sera apreciado, contribuindo para fazer e desfazer mitos no imaginario social do
esporte.

A comercializagdo pode promover a eficiéncia organizacional no esporte e
aumentar o interesse popular. No futebol, a entrada dos patrocinadores e a
mercantilizagdo do espetaculo via satélite deslocaram boa parte da competicéao
esportiva para uma esfera extra campo. A maioria dos clubes esta sendo forcada a
se mover na dire¢do do futebol-empresa, ou da co-gestdo com soélidos grupos

econdémicos (Proni, 1995).

2.3.2 O Esporte e a Internacionalizagao

O esporte desfruta de um apelo universal e crescente enquanto uma
linguagem global. O crescimento significativo do patrocinio e da publicidade nos
esportes € devido a ampla afinidade que as comunidades mundiais tém com o
esporte e ao crescimento da midia esportiva que leva o esporte para todos e a todo
o momento (Burton, Quester e Farrelly, 1998).
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O esporte passou a ter papel importante no cenario econémico mundial, o fato
é recente, e a internacionalizagéo do esporte é perfeitamente explicavel pela relagéo
estreita, complexa, quase simbidtica, criada e constantemente fortalecida entre o

esporte, a midia e a publicidade (Henquel, 1993).

A participacdo em uma competicdo internacional ndo aumenta somente as
receitas provenientes dos canais de televisdo. Com efeito, como uma forma de
sinergia, a audiéncia que oferece uma retransmissdo televisiva atrai os
patrocinadores. As somas que sao destinadas aos clubes qualificados, ou
suscetiveis de se qualificar, para competicbes internacionais, aumentam
sensivelmente. As empresas multinacionais vislumbram ai, a possibilidade de

desenvolver sua estratégia de comunicagao internacional (Nys, 1999).

Como Nys (1999) afirma: "Um clube profissional € uma pequena empresa que
nao pode se desenvolver somente sobre um simples mercado regional". As
competicdes internacionais, pelo fato de sua grande "midiatizagao", aumentam a
notoriedade das organizagdes esportivas (clubes), das cidades e dos parceiros que
os apoiam. E isso ainda, associado a imagem veiculada pelo esporte, em que

destaca valores como: dinamismo, combatividade e juventude (Nys, 1999).

Wagner (em Gebara, 1995, p.128) refere-se ao processo de homogeneizagao
da pratica e do consumo esportivos, como "mundializagao". Este fenémeno explica-
se fundamentalmente por: maior ganho de popularidade do esporte em escala
mundial; motivagao internacional para participar de eventos competitivos; influéncia
da mass media nos paises do terceiro mundo, gerando interesse crescente pelos

esportes ocidentalizados; importancia politica do esporte.

Para alguns autores o que se verifica com os esportes € um processo similar
a globalizagdo do capital, independente de sua origem nacional. E ainda, a
constituicdo de uma elite de atletas em escala mundial, elite esta, que,
rigorosamente falando, ndo tem apenas uma bandeira nacional, mas sim, um

conjunto de marcas multinacionais a defender.

Segundo Guttman e Wagner (em Gebara, 1995, p.128) a industrializacéo e a
modernizagao sao decisivas para o processo de difusdo cultural (inclusive em seus

aspectos ludicos), no qual as praticas tradicionais sdo gradualmente substituidas
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elou transformadas, (institucionalizadas), em modalidades esportivas no sentido

moderno.

As competicbes de ambito mundial sdo organizadas por federacdes
internacionais, em que o Esperanto falhou como lingua universal, o futebol como o
principal esporte mundial fixou uma base para a comunidade global, ao promover um
conhecimento comum, simbolos partilhados e comunicagdo entre pessoas de
nagdes diferentes (Lever, 1983).

O futebol é a grande paixao planetaria. Todas, ou quase todas as nagées do
mundo, deliram com o futebol e aqueles que ainda ndao chegaram a este patamar
estao investindo pesadamente nesta direcao, estdao buscando, desejando construir
este vinculo de pertencimento a comunidade futebolistica internacional (Murad,
1996).

Comunidade esta que engloba quase todos os paises do mundo,
representada pela Federation Internatioinal Football Association - FIFA, que é a
maior entidade internacional, € mais antiga e maior do que a prépria Organizagao
das Nagdes Unidas - ONU, pois, em 1999, a FIFA envolvia 198 membros, ao passo
que a ONU reunia 186. O que mostra que a internacionaliza¢ao da pratica do futebol
€ acompanhada de uma uniformizacdo das regras e, como outras atividades
terciarias, de uma industrializagao de sua pratica (Nys, 1999).

2.3.3 O Esporte e a Oferta de Produtos

Esporte € um produto para ser consumido por agentes sociais no tempo livre
(Bourdieu, 1992).

O processo vivido pelo esporte nos Ultimos cem anos, é o seu deslocamento
da area de saber articulada pelo lazer e tempo livre, para aproximar-se do mundo do
trabalho e da mercantilizagdo. Trata-se de um duplo movimento: de um lado o atleta
moderno, um profissional altamente qualificado, executando tarefas possiveis a
partir de um ritmo e processo de treinamento, que fazem inveja aos cultores da
qualidade total; de outro lado, as imagens produzidas por esses virtuosos formam a

eles mesmos mercadorias. O que se destaca assim, sdo novos consumos culturais.
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Neste sentido, ndo se trata de discutir quem é quem no interior das burguesias,
trata-se de produzir e controlar eventos, imagens e o cotidiano espetacularizado.
Trata-se de mercadorias de um novo tipo, ndo diretamente produzidas pelo
trabalhador assalariado, mas pela mercadizagdo de simbolos e signos produzidos
por um processo cultural de mdltiplas dimensées. Local e regional a um tempo, e

global no momento seguinte (Gebara, 1995).

O esporte é antes de tudo um servigo, o qual mostra com efeito, suas
especifidades: ele nao é estocavel pois é imaterial, e portanto sempre original; seu
consumo é concomitante a produgdo; sem clientes (espectadores) ndo existe a
potencialidade do servigo e por conseqiiéncia ha perda definitiva de valor ; sua
qualidade é essencialmente subjetiva, ela resulta da ag¢do, da percepgédo e da
interacdo dos consumidores, e também de elementos como o ambiente, dentro do

qual se efetiva (Bietry, 1994).

z

O esporte profissional € um negécio - um componente dos processos
econdmicos de consumo e produgdo. Os produtos no caso do esporte profissional
sado os eventos, os quais sdo vendidos para consumidores que pagam para vé-los.
Esse produto € também vendido para redes de televisdo na forma de direitos de
transmissao (Sage, 1998). Mas além dos eventos, as organizagbes esportivas
desenvolvem uma imagem, produtos e servigos periféricos em torno de seu produto
basico. Isto motivado pelo fato de que dentro da disputa na competicdo, apesar de
se buscar a vitdria, efetivamente o resultado final ndo pode ser controlado pelas

organizacgoes.

Assim, as organizag¢des esportivas buscam recursos com o licenciamento de
produtos com a marca do clube; o desenvolvimento de novos e modernos estadios,
que sdo formas de extensdo do produto; além da imagem do esporte e dos
jogadores para patrocinio (Bandyopadhyay e Bottone, 1997).

A cultura organizacional é de importancia consideravel no suporte a imagem
da marca, pois, € na relagdo com a cultura organizacional que sdo desenvolvidos os
esforcos de valorizacéo dos servigos periféricos dentro das relagbes com o produto
principal (Bietry, 1994).
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2.3.4 O Patrocinio e o Esporte

Para enfrentar cada vez maiores salarios e custos de organizacdo dos
eventos, as organizagdes esportivas (clubes) buscam patrocinadores ou "padrinhos".
Veiculador de imagens, criador de emogdes, entusiasmos e paixdes, 0 esporte
constitui um dos meios da empresa patrocinadora assumir um papel social: motivar

seus funcionarios e fortalecer ou modificar sua imagem junto ao publico (Nys, 1993).

As razdes que tornam o esporte atraente as empresas patrocinadoras séo: o
esporte por vezes é considerado como um modelo de referéncia social; o esporte €
um espaco teatralizado de equidade moral e humana, em que se joga com a unido
harmoniosa entre a concorréncia e a justica (Ragot, 1992). Patrocinio € uma parte
integrante do esporte, a maioria dos eventos esportivos tem patrocinadores

associando sua marca a imagem de algo puro e saudavel, como no esporte.

Patrocinio é tao essencial para o esporte quanto os espectadores. Em que o
esporte pode atrair a atengdo dos espectadores ha um campo de acédo para a
comercializacdo em algum grau. O fato é que a estrutura e a administragao do

esporte contemporaneo criaram uma analogia proxima de uma empresa comercial.

A industrializacdo e a urbanizagdo, as quais tornaram possivel a grande
concentracdo de pessoas, de onde a massa de espectadores foi atraida, foram
componentes das mudangas em grande escala na sociedade ocidental no século
dezenove. Guiados pela ética protestante, o espirito do capitalismo contribuiu para a
criacdo de uma cultura lidica na qual empresas objetivando lucro foram a resposta
racional para as pressdes do mercado. A agdo do capitalismo foi organizar recursos
e 0 como maximizar as oportunidades de explorar o mercado como um todo. Esta
acao foi responsavel pela transformagao ndo somente do ambiente, mas também da
mentalidade, em que se percebeu que se podia agir sobre o mercado, ao invés de

se ficar a sua mercé (Caschmore, 1996).

Os esportes comerciais tiveram seu surgimento proveniente de tal percepgao.
O conceito de esporte de apresentagdo e o controle do nimero de pessoas
querendo assistir nao foi totalmente original, mas quando combinado com principios
comerciais ele produziu um tipo de esporte que se emparelhou a outros tipos de
empreendimentos capitalistas (Caschmore, 1996).
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Patrocinio pode ser definido como investimentos em causas ou eventos para
apoiar objetivos empresariais, seja fortalecer a imagem da empresa ou incrementar

as vendas (Cornewell e Maignan, 1998).

Segundo Otker (em Cornewell e Maignan, 1998), "patrocinio comercial &
comprar e explorar uma associagdo com um evento, uma equipe ou um atleta, para

objetivos especificos de comunicagdo mercadolégica”.

A acdo do patrocinio busca: aumentar a notoriedade da empresa e por
conseguinte das vendas, e ainda realizar uma identificagdo com os valores
esportivos afim de melhorar a imagem em seu mercado (posicionamento) e mobilizar

seus colaboradores (Bietry, 1994).

O patrocinio € uma forma de comunicacéo baseada na associacdo de uma
marca (ou empresa) aos participantes (ou organizadores) de um evento ( ou de uma
producdo), dentro do propoésito de se beneficiar de uma transferéncia de
notoriedade e imagem para a marca ou empresa (Cegarra, 1994; Piquet, 1999;
Ragot, 1992; Smith, 1996).

Cornwell e Maignan (1998) destacam que o valor da comunicagao
mercadolégica do patrocinio é nulo, salvo quando o patrocinador promover

ativamente a relacao estabelecida com a atividade ou o evento esportivo.

As empresas buscam que com o patrocinio se transmita uma série de valores,
como: a exaltagdo do esporte dentro da comunidade; o encorajamento do espirito
coletivo; a associagdo com imagens determinadas. Para se efetivar essa
transmissao, & essencial a presenca de espectadores, sejam diretos ou indiretos,
sem o0s quais o patrocinio ndo tem sentido, isto levando em conta que existem
muitas opgdes de lazer e entretenimento concorrendo pela atragéo de espectadores
(Campos Lopez, Lorenzo Gomez e Gomez Parro, 1994).

A natureza da comunicagéo do patrocinio é tal, que ela n&o possibilita a uma
forte associagdo entre categoria de produto e marca. O que o patrocinio procura
sim, é construir uma ligagao entre a organizagao patrocinada e a marca. Patrocinio é
visto como um excelente instrumento para desenvolver relagbes com diversos

publicos. Na verdade, pelo patrocinio a atividades especificas, uma empresa pode
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sinalizar para seus clientes que ela compartilha de seus interesses ou apoia suas

causas favoritas (Cornwell e Maignan, 1998).

Ha uma série de atores que geralmente fazem parte dentro da acdo de
patrocinio: o evento esportivo especifico; outros eventos esportivos, culturais ou
humanitarios (concorrentes); os clientes ou compradores do evento (empresas que
desejam melhorar sua comunicagdo comercial); os fornecedores (a audiéncia direta
ou indireta do evento); e outros substitutos possiveis (propaganda, promog¢des de

vendas).

Quanto mais o ambiente é incerto, menos o nimero de opgdes a escolher é
importante. Um aumento da incerteza tem assim, por efeito, reduzir os gastos em
investimentos. As empresas e as redes de televisdo se interessam pelos esportes

que oferegam o minimo de incerteza em relagao ao mercado (Minquet, 1999).

Minquet (1999) destaca que os patrocinadores e as redes de televisdo sao os
mandantes que demandam as organizagdes esportivas organizar os eventos ao
melhor de seus interesses; as organizagdes esportivas sdo as "mandatarias” que se
engajam a organizar os eventos no interesse das primeiras. A profissionalizagao
crescente dos patrocinadores e das organizagdes esportivas (federagdes e clubes)

tende a uma homogeneizagao das praticas de patrocinio.

A comercializacdo pode ter um efeito positivo no espetaculo. Quando
empresas investem no esporte, elas se empenham no sucesso do mesmo para

poder ter o retorno almejado (Helal, 1997).

2.4 Estratégia

2.4.1 Origem e Conceitos

A estratégia, sendo um dos pilares fundamentais desse estudo, sera
analisada a partir do exposto por Henderson (1998) sobre o Principio de Gause da
exclusdo competitiva, em que se duas espécies conseguem seu sustento de uma
mesma maneira, elas nao podem coexistir. Apresenta-se assim, a existéncia da

competicdo em qualquer meio em que se fagca necessario a disputa pela
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sobrevivéncia, o que para as organizagdes € uma busca continua em se destacar
das rivais, isso por meio do desenvolvimento de vantagens especificas. Sendo
também, que quanto mais rico o ambiente, maior o numero de variaveis
potencialmente significativas que possibilitarao a cada espécie uma vantagem unica,
além do que, sera maior o nimero de competidores nesse ambiente (Henderson,
1998).

Henderson destaca que o que diferencia a competicdo organizacional da
biologica, € que dentro das organiza¢des existem os dirigentes e que estes com
suas capacidades de imaginagdo e raciocinio podem influenciar os efeitos da
competicdo e da velocidade das mudancas. E justamente a imaginagdo e o
raciocinio, aliados a uma compreensdao da complicada teia que envolve a
competicdo natural, € que possibilitam planejar a evolugdo de uma organizagao,

estabelecendo-se para tal uma estratégia na organizagao.

O termo estratégia tem sua origem na palavra grega strategos, associada a
comando, a arte de um general, segundo Bracker (em Whittington, 1995, p.14), um
dos primeiros a fazer uma ligagao entre a pratica militar e a pratica empresarial foi
Socrates quando consolava Nicomakides, um soldado grego que havia perdido uma
eleicdo para o posto de general para um mero negociante. Socrates teria explicado a
este soldado, que os deveres e obrigacbes de um general e um negociante sdo
equivalentes: ambos precisam planejar o uso de recursos no sentido de atingir

determinados objetivos.

Nos tempos modernos a palavra estratégia tem sido usada de variadas
formas, o que se faz importante nesse trabalho é pér em destaque as conceituagdes
proeminentes na literatura especializada, no sentido de poder com isso abranger, de
modo mais preciso, as principais dimensées da estratégia.

Dessa forma, Quinn (1991) apresenta a estratégia como o padrado ou plano
que integra os principais objetivos, politicas e agdes de uma organizagdo em uma
seqléncia totalmente coesa. Uma estratégia bem formulada auxilia a ordenar e
alocar os recursos de uma organizagao em uma postura Unica e viavel baseada em
suas competéncias e deficiéncias relativas internas, mudangas antecipadas no

ambiente, e movimentos imprevistos de concorrentes competentes.
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Fica claro que o comportamento estratégico de uma organizagao é o processo
de interacdo com o ambiente, acompanhado de um processo de promover a
modificagdo das configuragdes e dos aspectos dindmicos internos (Ansoff, 1983). A
razao maior da estratégia &€ construir uma postura que seja forte e potencialmente
flexivel nos modos seletivos com os quais a organizagao pode atingir seus objetivos
apesar da imprevisibilidade das for¢cas externas que podem interagir nesse processb
(Quinn, 1991).

Estratégia empresarial € o padrdo de decisbes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz os planos e politicas
principais para alcangcar os objetivos, e definir a amplitude do negécio que a
empresa esta perseguindo, o tipo de organizagédo econémica que ela é ou pretende
ser, e a natureza da contribuicdo econémica ou n3o-econdmica que ela pretende
fazer para seus acionistas, colaboradores, clientes e para a comunidade. A unidade,
coeréncia, e a consisténcia interna das decisGes estratégicas &€ que posicionam a
organizagdo em seu ambiente e dao sua identidade, seu poder para mobilizar suas
forcas, e sua possibilidade de sucesso no mercado (Andrews, 1991, p.44).
Interessante que ha aqui uma preocupagéao social presente, que acaba por expandir

uma agao organizacional elaborada para outros agentes no ambiente.

Segundo Whittington (1995), estratégia € um modo pelo qual os dirigentes
tentam simplificar e ordenar um mundo que € muito complexo e caético para sua
compreensdo. Os procedimentos regulares e as quantificacbes do planejamento

estratégico possibilitam uma sensagao de conforto e seguranga.

Assim, ha a busca deliberada de um plano de acao para desenvolver e ajustar
a vantagem competitiva. Essa busca € um processo interativo que comega com o
reconhecimento do que se é, e do que se tem no momento, pois mostra a relagdo da
organizagao com o ambiente externo, em que se tratara dos produtos e tecnologias
que serao desenvolvidos, e para quem os produtos serdao vendidos. Déstacando-se
que as diferengas entre uma organizagdo e seus competidores sdo a base da
vantagem competitiva (Henderson, 1998; Ansoff e McDonnell, 1993).

Para Porter (1996) estratégia é a criagdo de uma posi¢ao Unica e valiosa, em
gue se escolhe deliberadamente um conjunto especifico de atividades, as quais
sejam diferentes da dos concorrentes, ou sejam, desempenhadas de modo
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diferente, pois, o sucesso de uma estratégia depende em fazer muitas coisas bem e
de forma integrada. O ajuste entre as atividades possibilita uma vantagem
competitiva e principalmente a sustentagdo dessa vantagem.

Como uma série de acgoes relacionadas, envolvendo o emprego de recursos,
0s quais sdo as bases para que as acdes sejam tomadas. Desse modo, a estratégia
ordena e agrupa as agbes em fungdo de certos objetivos importantes na
organizagao. Buscando se antecipar a mudangas gerais no ambiente ou a a¢des dos
concorrentes, ressaltando que a estratégia influencia e é influenciada por essas
acoes, sejam passadas, presentes ou futuras (MacCrimmon, 1993).

Importante se faz a apresentagdo que Chaffee (1985) estruturou sobre os
pontos de comum aceitagdo a respeito da estratégia. Em que se destacam: - a
estratégia se refere a organizagao e ao ambiente simultaneamente, um e outro séo
indissociaveis. A estratégia € que possibilita, a organizagdo, o enfrentamento das
mudancgas ambientais; - as situagées em que as organiza¢gbes se encontram sao
sempre diferentes, o que faz com que a estratégia tenha uma composigao basica
sempre diferente; - a estratégia esta diretamente relacionada ao bem estar da
organizagao; - o estudo da estratégia envolve sempre questdes de conteudo e de
processo, e que ha uma diferenciacdo em relagdo as estratégias pretendidas,
emergentes e realizadas; - as organizagbes podem ter duas condigbes estratégicas:
a estratégia corporativa e a de negdcios; - e que a estratégia envolve exercicios
analiticos e conceituais, sendo estes Uultimos considerados a base do

desenvolvimento da estratégia.

Essas, segundo Chaffee (1985), sdo questées que tém concordancia e
aceitacdo nas mais diversas correntes que estudam estratégia. Isso & importante por
possibilitar uma base comum a partir da qual os debates e discussdes a respeito da
estratégia podem se desenvolver, dando assim, uma maior consisténcia as

elaboracdes e conceituagdes resultantes.

2.4.2 Alguns sentidos distintos de estratégia

Na verdade, o termo estratégia tem sido utilizado em uma diversidade de

sentidos bastante ampla. Por essa razdo se faz necessario apresentar alguns
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desses sentidos, expostos por Mintzberg (1991, p.12), como forma de enriquecer o
entendimento do que a palavra estratégia pode realmente significar, e assim,
expandir as possibilidades de sua aplicabilidade.

Estratégia como plano e como manobra

Como plano, a estratégia trata de como os dirigentes pretendem estabelecer
dire¢do aos cursos de agdo a serem tomados pela organizagédo. Destaca-se aqui a
questdo importantissima da cognicao, ou seja, como as intengées sdo concebidas
na mente dos dirigentes e o que realmente querem dizer. Como rﬁanobra, a
estratégia estd ligada a competicdo direta e imediata, buscando-se, das mais
diversas maneiras, ganhar vantagem. Interessante é que a estratégia € um conceito

baseado ndo na mudancga, mas na estabilidade em planos e padrées estabelecidos.
Estratégia como padrdo

A estratégia vista apenas como um plano, ndo é suficiente para explicar o todo
da dimensao estratégica. Se faz necessario uma definicao que envolva e leve em
conta o comportamento resultante. Assim, a estratégia como padrdo, €
especificamente um padrdao no fluxo de agbes, em que ha consisténcia no
comportamento, seja ou nao intencional. A definicdo de estratégia como plano e
como padrdao sao independentes, isto porque, os planos podem ou ndo ser
realizados, enquanto padrées podem aparecer sem serem preconcebidos. Mais a

frente neste trabalho, esta questao sera aprofundada.
Estratégia como posigdo

Aqui a estratégia € um meio de localizar ou posicionar uma organizagao no
ambiente. Ela é a forca de mediagao entre a organizagdo e o ambiente, definindo
que posi¢ao determinados produtos terdo em determinados mercados.

Estratégia como perspectiva

A estratégia como perspectiva, além de englobar a escolha do posicionamento
da empresa, € principalmente um modo profundo de perceber o mundo. E como tal,
sugere a estratégia como um conceito, como uma abstragdo que esta presente na
mente das partes interessadas. Um aspecto importante é que a perspectiva é
compartilhada pelos membros de uma organizagéo, formando uma mente coletiva -
individuos unidos por um comportamento e pensamento comum.
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Desta forma, estratégia ndo &€ somente a nocdo de como enfrentar os
concorrentes ou de como se situar no mercado, mas ela destaca de modo especial a
questdo sobre as organizagdes como instrumentos para a agao e a percepgéo

coletiva.

2.4.3 Efetividade da Estratégia

Buscando compreender a estratégia a partir de sua constituicdo interna, ou
seja, perceber quais sdo os elementos fundamentais que a caracterizam‘e lhe dao
substéncia, apresenta-se duas analises que p6em em relevo aspectos para a sua
efetividade.

Iniciando com a abordagem de Ansoff (1977), a estratégia € composta por um
conjunto de elementos que sdo fundamentais para lhe dar uma estrutura

consistente, os quais sao:

— conjunto de produtos e mercados: descreve-se o alcance da busca, ou

seja, define-se as areas em que a organizagao estabelecera sua posicao;

— vetor de crescimento: indica-se a dire¢ao que a organizagao persegue em
termos de postura em relagao a seus produtos e mercados, isto €, como a
organizagao se coloca frente a interagdo de seus produtos e os mercados a

que se destinam;

— vantagem competitiva: identifica-se as propriedades especificas e
combinagdes de produtos e mercados que dao a organizagdo uma firme

posicao frente a concorréncia;

- sinergia: busca-se utilizar a capacidade da organizagao para se otimizar a
entrada em uma nova area de produto ou mercado.

Segundo a avaliagéo de J. Brian Quinn (1991, p.11), alguns elementos devem
ser presenga constante na composicdo da estratégia. Elementos estes, que
possibilitem a estratégia ndo ser apenas uma intengdo ou uma elaboragao tedrica,
mas principalmente, ser uma movimentagao efetiva da organizagdo em direcao a
realidade esperada:
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Clareza e objetivos decisivos: os objetivos da estratégia devem permanecer

bem estruturados e serem claros o suficiente para garantir continuidade e coesao
para as escolhas taticas durante o horizonte da estratégia. E que sendo atingidos,
garantam uma continuidade e vitalidade para que a empresa possa enfrentar seus
concorrentes.

Manter a iniciativa: como forma de preservar a liberdade de agdo e estimular o

comprometimento. Pois, somente uma estratégia que contemple uma condigao
interna em que se possa realmente otimizar todas as suas potencialidades é que

possibilitara a organizagao condi¢gbes de garantir um espago adequado no ambiente.

Concentracao: a estratégia deve definir precisamente o que a fara superior em
forca, e melhor em dimensdes criticas, em relagdo a seus oponentes. Dando assim,
énfase especial as suas competéncias fundamentais, ao que efetivamente pode lhe

proporcionar um diferencial significativo em relagdo a seus concorrentes.

Flexibilidade: capacidades potenciais alternativas disponiveis , manutengao
planejada e reposicionamento, permitem ao estrategista reutilizar as mesmas forgas
para dominar as posi¢oes selecionadas em diferentes momentos. Além, de forgar a

oponentes menos flexiveis a usar mais recursos para tentar manter posigoes.

Coordenacéo e lideranca comprometida: a estratégia de sucesso requer uma

coordenagdao ativa e abrangente, aliada a uma lideranga comprometida e

responsavel por atingir os objetivos estabelecidos.

Surpresa: a estratégia deve ser desenvolvida de forma agil, sigilosa e
inteligente para que se possa surpreender aos oponentes despreparados, em um

momento inesperado.

Seguranca: a estratégia deve assegurar uma base de recursos que garantam
a operacionalizacdo dos elementos vitais para a operagdo da empresa, juntamente

com um sistema de inteligéncia que previna surpresas pelos oponentes.
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2.4.4 Decisao e Ac¢ao Estratégica na Definicao do Posicionamento

A estratégia pode ser visualizada como a construgdo de defesas contra forgas
competitivas ou a descoberta de posi¢oes no setor em que as forgcas sejam mais
fracas. O que se torna possivel através de um posicionamento estratégico, que
significa desempenhar atividades diferentes dos rivais, ou desempenhar atividades
de modo diferente (Porter, 1996; 1998).

Dentro dessa linha, o objetivo estratégico da organizagao & encontrar uma
posicdo no setor em que ela possa melhor se defender contra essas forgas ou
influencia-las a seu favor. Estruturam-se assim, estratégias de agdo que acentuam
os esforcos criticos e os pontos fracos da organizagdo, expressam de forma precisa
o posicionamento da empresa no setor, tornam claras as areas em que as
mudangas estratégicas possam oferecer maiores vantagens e acentuam os lugares
em que as tendéncias do setor prometem ser da maior importancia, seja como
oportunidade ou como ameaga (Porter, 1998).

As estratégias de acao sao formadas a partir de decisdes estratégicas que
asseguram a escolha apropriada dos produtos e mercados da empresa, a existéncia
de procura adequada, e a capacidade da empresa para conquistar uma parte do
mercado, a partir do que a estrutura administrativa deve proporcionar um clima

apropriado para o atendimento dessas exigéncias (Ansoff, 1977).

Essas decisdes estratégicas levam em conta a definicao de prioﬁdades, as
quais podem ser impostas, segundo Ansoff (1977), pelo: desempenho passado e
presente da organizacdo; volume total de recursos disponiveis;, e pelas
caracteristicas e oportunidades inerentes ao meio concorrencial externo. Com
relagéo a este ultimo ponto, Ansoff (1977) ressalta que as caracteristicas das linhas
de produtos e mercados tém grande influéncia sobre as prioridades, e qué de acordo
com a evolugao do ciclo de vida da industria. H4 uma postura que pode ;‘)artir desde
uma exploragdo de novos mercados e produtos, avangando para uma énfase na
eficacia e eficiéncia, seguindo para uma disputa de espago com os concorrentes, até

uma énfase sobre o longo prazo e a flexibilidade.



59

Na visdo de Ansoff e McDonnell (1993, p.104), na formagdo de uma
estratégia que seja efetivamente competitiva, uma série de decisdes envolve todo

um conjunto de subestratégias:

— o impulso de crescimento, que demonstra como a organizagao buscara

realizar seu crescimento no mercado;

— posicdo de mercado, apresenta a participacdo de mercado que a

organizagao procurara ocupar;

- diferenciagdo de mercado, apresenta como a organizagdo se destacara

em termos de servigos e produtos perante o cliente;

— diferenciagdo de produtos e servigos, € a maneira como a organizagao

buscara diferenciar seus produtos e servigos dos seus concorrentes.

E fundamental que essas subestratégias sejam elaboradas de modo coerente
e compativel aos objetivos almejados, para que se possa garantir uma base

consistente a estratégia competitiva da organizagao.

Com relagdo a definicdo da posigao estratégica que possa garantir uma
vantagem competitiva, Porter (1996) argumenta que esta pode emergir de trés
fontes distintas, que ela seja: - baseada na variedade de produtos e servigos de uma
empresa, quando estes podem ser melhor produzidos usando-se um conjunto
distinto de atividades; - baseada nas necessidades dos consumidores, quando ha
um grupo de consumidores com diferentes necessidades, as quais podem ser
melhor atendidas por um conjunto elaborado de atividades; - e baseada na
acessibilidade aos consumidores, quando as necessidades dos consumidores sao

parecidas, mas a cdnﬁguragéo ideal de atividades para alcanga-los é diferente.

Assim, quando se estabelece de modo preciso o foco estratégico, isto
significa que a organizagdo pode concentrar mais poder em seus mercados
escolhidos, mais do que qualquer um de seus concorrentes. Mas uma vantagem
realmente consistente provém de uma soélida base de conhecimentos e habilidades
presentes na organizagao, algo que os concorrentes ndo possam copiar, aliado a

oferta de maior valor percebido pelo cliente (Quinn, Doorley e Paquette, 1998).

Com relagéao a questao da competicédo, Porter (1998) a trata como indo além

da representada unicamente pelos concorrentes de um setor em particular. Os
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clientes, os fornecedores, os novos entrantes em potencial e os produtos substitutos
séo todos competidores que podem ser mais ou menos ativos, dependendo do
setor. Uma analise competitiva com um foco na atividade que inclua todas as
possiveis competicées, dentro e fora, prové uma base muito mais clarp para se
aproveitar as oportunidades, os relacionamentos e as ameagas que essas novas e

complexas situagdes oferecem (Quinn, Doorley e Paquette, 1998).

A estratégia envolve tudo e requer, segundo Henderson (1998),
comprometimento e dedicagao por parte de toda a organizagéo. Buscando ter bem

desenvolvidos alguns elementos basicos da competicao estratégica, como:

— capacidade de compreender o comportamento competitivo como um

sistema em que competidores, clientes e recursos interagem continuamente;

— capacidade de utilizar essa compreensao para visualizar como um dado

movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

— recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos,

mesmo se os beneficios sé aparecerem no longo prazo;

— capacidade de prever riscos e lucros com exatidao e certeza suficientes

para justificar o investimento correspem quente;

— disposi¢ao de agir.

2.4.5 A Auséncia de uma Estratégia Formal

Uma questao importante é a discussdo com relagcdo a ndo existéncia formal
da estratégia, em que a organizagdo nao faz qualquer trabalho de analise ou pré-
avaliagdo que direcione suas agbes, tendo em "mente" somente o aproveitamento
de oportunidades (Ansoff, 1977). Mas mesmo em tais circunstéhcias, uma
organizagao existente continua a interagir com o ambiente, e desse modo, como
afirma Inkpen (1996): "Da perspectiva do contetdo estratégico toda organizagao tem
uma estratégia, isto porque toda organizagdo tem produtos, mercados, canais de
distribuicao, e etc.".
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Essa estratégia ndo formalizada ou n&o deliberada surge na organizagao
através de um padrao de agdes, ou como melhor explica Mintzberg (1998): "(...) da
mesma forma que um plano ndo precisa produzir um padréao (algumas estratégias
pretendidas simplesmente nao se realizam), um padréao nao tem que resuitar de um
plano. Uma organizagdo pode ter um padrdo (ou estratégia realizada) sem se dar

conta dele e, muito menos torna-lo explicito”.

A inexisténcia de uma elaboragao formal da estratégia possibilita algumas
vantagens, como: a economia de recursos necessarios para uma analise estratégica
completa; a nao limitagdo do campo de oportunidades; e a possibilidade de adiar a
aplicagdo de seus recursos até o momento mais adequado. Em contrapartida, ha
com isso a presenga de algumas desvantagens, como: busca ineficiente de
oportunidades; risco maior a tomar mas decisdes; e a falta de controle sobre a

alocagao geral de recursos (Ansoff, 1977).

Ansoff (1977) classifica as organizacdées em trés tipos, em relagdao a
necessidade de estratégia: organizagéo produtora, por ser inteiramente integrada na
producao de bens e oferta de servigos, necessita de uma estratégia o mais completa
possivel; organizagdo de administragdo e participagéo (tipo "holding"), ndo procura
conseguir sinergia entre as unidades integrantes e essas unidades atuam
independentemente, sua ligagdo € basicamente financeira, uma estratégia nao tao
especifica é suficiente; organizagdo basicamente de compra e venda de bens e
servicos (de investimentos), ndo possuem profundidade de conhecimentos de
industrias isoladas que as habilite a conquistar alguma vantagem competitiva, assim,

a definicao de alguns objetivos norteadores € suficiente.

2.4.6 Estratégia enquanto Padrao

Apesar da definigao formal da estratégia e de sua origem militar, a palavra
estratégia é usada tanto para explicar agdes passadas como para descrever um
comportamento desejado. Desse modo, é importante compreender a interagdo que

ocorre entre a percepgao da estratégia enquanto plano e enquanto padrao.

Assim, estratégia pode ser planejada e pretendida, a qual é estabelecida pela
lideranga da organizagdo como sendo aceita por todos, como se fosse
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implementada sem interferéncia do mercado e nem das forgas politicas e
tecnoldgicas, também podem ser buscadas e realizadas (ou n&o realizadas,
conforme o caso). As intengdes plenamente realizadas sdo chamadas de estratégias
deliberadas e as nao realizadas séo as estratégias irrealizadas (Mintzberg, 1998;
Mintzberg, Ahistrand e Lampel, 2000).

Ocorre ainda a presenga de agdes que com o tempo vao tomando
consisténcia e formando um padrdo que n3o era claramente pretendido. E a
-estratégia emergente que implica em aprender o que funciona, levando em conta
acOes ja realizadas (Mintzberg, 1998; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000). A
estratégia emergente nao significa a inexisténcia de gerenciamento ou de controle,
mas que este gerenciamento é aberto, flexivel e que responde, ou seja, que quer
aprender (Hax e Mailuf, 1991). A estratégia efetivamente realizada estara em um
ponto entre a deliberada e a emergente.

Fica claro que as estratégias podem se formar assim como ser formuladas. A
organizagdo pode iniciar com uma estratégia pretendida, a qual é logicamente
consciente. Mas se esta estratégia for deslocada ou substituida, uma estratégia
emergente pode tomar seu lugar (Inkpen, 1996). Uma estratégia realizada pode
emergir como resposta a uma situagdo em evolugdo, ou pode ser introduzida
deliberadamente, através de um processo de formulagdo, seguido de
implementacdo. E, quando essas intengbes planejadas nao produzemias acdes
desejadas, as organizagbes passam a conviver com estratégias nao realizadas.
Assim, o uso inteligente da estratégia pode ocorrer pelo simples fato de deixar que

ela se desenvolva gradativamente através das agdes e experiéncias da organizagao.

Estratégias emergentes surgem sem que haja uma intencao definida ou que,
ainda que haja tal intengao, surgem como se nao houvesse. Agdes sirrjplesmente
transformam-se em padroes. Elas podem tornar-se deliberadas, é claro, se o padrao
for reconhecido e, entao, legitimado pela dire¢do da organizagéo. As organizagoes
podem aprender reconhecendo padroes em seus proprios comportamentos,
convertendo assim estratégias emergentes do passado em estratégias deliberadas
para o futuro (Mintzberg, 1998; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000). Estratégias

deliberadas e emergentes formam os pontos extremos de uma série continua ao
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longo da qual, em pontos intermediarios, encontram-se as estratégias que estao

efetivamente em agdo no mundo real.

Mintzberg (1998) afirma em seus estudos que, as estratégias mais eficazes
que apareceram, foram as que combinavam deliberagdo e controle com flexibilidade
e aprendizagem organizacional, definindo-as como deliberadamente emergentes.
Ele as classificou como estratégia guarda-chuva e estratégia de processo, em que
de modo geral, elas sdo deliberadas em suas diretrizes e processo de formulagao,
mas emergentes em seus detalhes e conteddo. Sendo predominantes em
organizagbes que requerem alto nivel de especializacdo e criatividade (Mintzberg,
1998).

Assim, a diregdo nado cabe apenas elaborar estratégias especificas, mas
também perceber o surgimento delas na organizagao e intervir quando necessario.
Somente por meio do conhecimento dos padroes que fazem parte do
comportamento organizacional & que sera possivel reconhecer as capacidades e
potenciais existentes (Mintzberg, 1998).
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3. METODOLOGIA

3.1 Especificagao do Problema

Desenvolve-se agora, a apresentagdo da metodologia que guiou a verificagédo
empirica do problema de pesquisa em andlise. Essa metodologia foi considerada
adequada aos objetivos desse estudo e ao quadro de referéncia estabelecido na

base tedrico-empirica.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

A principal pergunta de pesquisa é:

— De que modo a estratégia é afetada pela dinamica do esporte e pela
espetacularizagao do futebol?

Para responder a tal questionamento buscar-se-a primeiramente, conhecer e

compreender as respostas das seguintes perguntas:
— Como a dinamica do esporte se manifesta nas organizagdes em estudo?

— Como os elementos da espetacularizagdo do futebol séo

operacionalizados nessas organizagoes?

— Quais as estratégias realizadas pelas organizagdes em estudo, referentes

a mercado, produto e a recursos humanos?

3.1.2 Definigao de Variaveis

As variaveis ou categorias analiticas serdo definidas por meio de suas

definigbes constitutivas (DC) e operacionais (DO).
Dinamica do Esporte

DC: E a caracterizagado do esporte moderno em um conjunto de elementos

que sao oriundos da prépria légica interna do esporte (conflito e incerteza) e



65

originarios fora do universo do futebol e apropriados dentro deste (secularizagdo e
sacralizagao) (Helal, 1990; Lever, 1983).

DO: Os elementos do esporte foram investigados de forma a identificar a
presenca: do conflito; da incerteza, da sacralizacao e da secularizagao.
Investigacdo essa, realizada por meio de analise documental de relatorios, registros,
jornais e paginas na infernet. Na sequiéncia, foram realizadas entrevistas semi-

estruturadas com os dirigentes do nivel estratégico das organizagées em estudo.

Conflito

DC: O elemento fundamental da configuragdo de um grupo envolvido no
esporte € sempre a simulagdo de um confronto, com as tensdes por ele produzidas
controladas, e no final com a catarse, a libertagdo da tensdo. No esporte o conflito,
além de ser desejado, € um fim em si mesmo, um objetivo a ser constantemente
buscado e preservado (Helal, 1990; Lever, 1983; Elias € Dunning, 1992; Cashmore,
1996).

Incerteza

DC: No esporte o resultado é sempre incerto, e também nunca definitivo. Os
resultados ndo podem ser definidos antecipadamente pelos organizadores ou por
qualquer um dos atores, segundo Lyra Filho (1973) e Vargas (1995), tudo‘é insolito,
inédito e imprevisivel.

Sacralizacao

DC: E o processo em que se criam areas, imagens, simbolos, ritos e seres
sagrados. No esporte, e em especial no futebol, ha um cerimonial que envolve um
conjunto variado de ritos, com gritos, cantos, idolos e cores que levam muitidoes,
temporariamente unidas por uma creng¢a, a tomar parte ativa e indispehsével no
espetaculo, o que acaba refletindo na administragao dos clubes (Lever, 1983; Helal,
1990; 1997; Huizinga, 1999).
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Secularizagao

DC: Processo em que uma representacdo racional, cientifica e técnica
substitui uma representagao religiosa ou uma explicagdo pelo sagrado, ou seja,
eliminam-se consideragbes de ordem pessoal, afetiva ou emocional, buscando-se
uma adaptacido consciente, exata e eficaz dos meios aos fins pretendidos. Isto fica
claro no processo de racionalizagado, regulamentacéo e especializagdo, presente nas

estruturas organizacionais burocraticas e empresariais (Helal, 1990; Murad, 1996).

Espetacularizagcido do Futebol

DC: E um processo de transformagéo da pratica esportiva em um produto de
valor no mercado (mercantilizagdo) aliado a profissionalizagao da estrutura técnico-
administrativa (Proni, 1995; Gebara, 1995; Di Giovanni, 1995; Cashmore, 1996).

DO: A espetacularizagdo do futebol foi estudada a partir de uma analise da
condicao interna, em que se avaliou: a profissionalizagdo da estrutura técnico-
administrativa dos clubes de futebol; o processo de mercantilizagao, para o que foi
investigado a relagdo da organizacdo com a midia e com o patrocinio. A midia sera
considerada neste estudo, como sendo somente a televisdo e serd chamada de
midia/TV. Para isso, se realizou em um primeiro momento a analise documental de
relatorios, registros, jornais e paginas na internet. Na seqiiéncia, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes do nivel estratégico dos clubes, da

empresa de televisdo e da empresa patrocinadora/anunciante.

Estratégia

DC: Uma estratégia € o padrao que integra os principais objetivos, politicas e
acoes de uma organizagao em uma seqiiéncia totalmente coesa, e também, um
modo de interagdo com o ambiente acompanhado de um processo de promover a
modificacdo das configuragées e dos aspectos dinamicos internos (Ansoff, 1983;
Quinn, 1991). A estratégia, enquanto padrdao, emerge do aprendizadoc do que
funciona, levando em conta agbes ja realizadas (Mintzberg, 1998; Mintzberg,
Ahistrand e Lampel, 2000). A esséncia da estratégia é construir uma postura e
escolher uma posicao que seja forte e potencialmente flexivel nos modos seletivos
com 0s quais a organizagéo pode atingir seus objetivos apesar da imprevisibilidade
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das forcas externas que podem interagir nesse processo (Quinn, 1991; Porter,
1996).

O foco de analise € o processo estratégico, com uma abordagem panoramica.
Em que a estratégia foi expressa de modo descritivo por meio de intengdes e agoes
em relagio a mercado, produto e recursos humanos.

Estratégia de Mercado
DC: Conjunto de agdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos e

mercados, ligadas a segmentacao, a posicionamento e a crescimento no mercado.

DO: As estratégias de mercado foram operacionalizadas por meio de
documentos que indicassem: como os clubes identificam seu mercado; como
procuram se destacar perante o cliente e como buscam realizar seu crescimento.
Em uma etapa subseqiiente foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o

fim de confirmar, ou complementar, as informagdes colhidas nos documentos.

Estratégia de Produto

DC: Conjunto de agdes relacionadas a forma e ao modo, que no caso deste
estudo, os eventos, atletas, estadio, licenciamento e espacgos publicitarios, sdo
desenvolvidos, oferecidos e ainda diferenciados dos concorrentes.

DO: A estratégia de produto foi estudada mediante a analise de documentos
para identificar: o desenvolvimento e a oferta de eventos, atletas, estadio,
licenciamento e espagos publicitarios. Na seqiiéncia, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas com o fim de confirmar, ou complementar, as informagdes
colhidas nos documentos.

Estratégia de Recursos Humanos

DC: Neste estudo as estratégias de recursos humanos foram consideradas

Y

em relagdo a estruturagdo do clube e ao desenvolvimento e preparagdao dos
colaboradores.
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DO: Foi estudada por meio da analise de documentos e de entrevistas semi-
estruturadas que indicassem: como o clube se estrutura; e agdes que incentivem e

possibilitem o aperfeicoamento e qualificacéo dos colaboradores.

3.2 Delimitagédo e Design da Pesquisa

3.2.1 Populagdo e Amostragem

A populagdo das organizagdes objeto desse estudo é composta por quatro
clubes de futebol profissional de Curitiba. A definicdo dos casos esolhidos foi
intencional, em fungéo da acessibilidade as organizagdes pretendidas, pois segundo
Mattar (1996, p.286) "O objetivo principal da pesquisa exploratéria é produzir
conhecimento sobre o assunto, e justificada pela incerteza da disponibilidade de

toda a populagao”.

Outro critério para a escolha foi a diferenga no tipo de constituicdo, para o
qual foi utilizada a légica da replicagao descrita por Yin (1989), na qual a intencéo é
buscar resultados semelhantes, replicagao literal. Neste estudo foram escolhidos
trés clubes de futebol profissional. Sendo também um deles, clube social, pois
apesar de existirem diferengas, todos atuam em um mesmo setor e tém acesso as

mesmas competicoes.

Quanto ao primeiro critério, foi tentado contato com um outro clube de futebol
profissional da regidao metropolitana de Curitiba e com a Federagdo Paranaense de

Futebol. No entanto nenhuma dessas organizagdes respondeu ao convite.

Os clubes estudados sdo apresentados por ordem alfabética: o Clube
Atlético Paranaense, o Coritiba Foot Ball Club e o Parana Clube.

Em fungdo de dificuldades de acesso a fontes secundarias adequadas dos
clubes, a pesquisa se estendeu a mais duas organizagdes que nao fazem parte do
grupo objeto desse estudo, portanto ndo compdem a amostra. Essas organizagées
sdo: a empresa de televisao, a Rede Paranaense de Comunicac¢ao; e a empresa
patrocinadora/anunciante dos clubes, a TIM Celular Sul. Isso ocorreu para que

fosse possivel fazer uma confrontacdo das informagdes coletadas nos clubes.
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E importante esclarecer que os clubes de futebol tém uma atividade ligada ao
entretenimento, o qual ocorre com a disputa de jogos de futebol. Esses jogos
normalmente fazem parte de torneios ou campeonatos. Os clubes que foram
pesquisados participam de quatro competicées comuns: o Campeonato Paranaense,
que é o estadual; a Copa Sul-Minas, que é regional; a Copa do Brasil, que é

nacional; e o Campeonato Brasileiro, que & nacional.

3.2.2 Delineamento da Pesquisa

A perspectiva de anadlise neste estudo é transversal, considerando o segundo
semestre de 2000 e o primeiro de 2001, como periodo de analise. Esta pesquisa
sera do tipo exploratéria, pelo fato de que o conhecimento e a compreensado do
fendmeno sdo insuficientes ou inexistentes (Mattar, 1996), valendo-se assim, de
uma abordagem descritivo-qualitativa. O nivel de analise é o organizacional e a
unidade de andlise € o grupo de dirigentes do nivel estratégico das organizagées em
estudo.

Para o desenvolvimento deste trabalho optou-se pelo estudo mditiplo de
casos, ou multi-caso, segundo Godoy (1995, p.26): "Quando o estudo envolve dois
ou mais sujeitos, duas ou mais instituicdes, podemos falar em casos muiltiplos." O
que possibilita um nivel de profundidade dos dados coletados, além do que, como
ressalta Fachin (1993, p.48), que o estudo de caso pode fazer surgir relagdes que
nao seriam observadas e destacadas de outra forma. Assim, o estudo multi-caso
pode garantir maior validade externa para as relagdes sugeridas, quando analisadas
de forma ampla (Lakatos e Marconi, 1991).

De acordo com Godoy (1995, p.25): "O estudo de caso tem-se tornado a
estratégia preferida quando os pesquisadores procuram respem quer como e por
que certos fenbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais, que s6
poderao ser analisados dentro de um contexto de vida real." A importancia do estudo
de caso é reforcada também por Bruyne et.al. (1991), quando afirma que o estudo
de caso "reune informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel com
vistas a apreender a totalidade de uma situagéo."
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A grande qualidade do estudo de caso, segundo Yin (1989), é a de lidar com
uma grande variedade de evidéncias (entrevistas, documentos e observagoes). O
estudo de caso multiplo deve ser adotado em caso de utilizar-se uma logica de
replicagdo e nao de amostragem. Cada caso incluido deve ter um propésito
especifico para o objetivo geral do estudo.

O uso da pesquisa qualitativa sera devido a caracteristicas relacionadas por
Trivifios (1987, p.128):

— Tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador

como instrumento chave;
— E descritiva;

— Mantém o pesquisador preocupado com O processo € ndo somente com
os resultados e o produto;

— Os dados tendem a ser analisados indutivamente;
— O significado é a preocupacéo essencial desta abordagem.

Tendo em vista o objetivo deste trabalho, foram realizadas entrevistas com os
dirigentes do nivel estratégico das organizagcées em estudo. Para amenizar as
dificuldades encontradas na busca de um informante adequado, Trivifios (1987,
p.144) relacionou algumas condigdes ou requisitos minimos, que foram utilizados
como diretrizes no processo de escolha dos dirigentes estratégicos que foram
entrevistados: antigliidade na organizacdo e envolvimento no fendmeno;
conhecimento amplo e detalhado das circunstancia envolvidas na questdo de
pesquisa; disponibilidade de tempo; capacidade para exprimir a esséncia e o detalhe

para a compreensao do fenémeno.

No Atlético Paranaense foram entrevistados dois dirigentes: o diretor
superintendente administrativo-financeiro e o diretor de marketing. Nao foi
entrevistado o terceiro dirigente, porque este ndo retornou os contatos realizados.
No Coritiba FC foram entrevistados quatro dirigentes: um ex-presidente, o
superintendente, o gerente administrativo-financeiro e o gerente de marketing. No
entanto a entrevista com o superintendente nao foi utilizada por nao ter sido possivel
conclui-la. No Parana Clube foram entrevistados trés dirigentes: o presidente, o
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diretor de marketing e o superintendente de futebol. Na Rede Paranaense de
Comunicacéao foram entrevistados dois dirigentes: o diretor comercial e o diretor de

esportes. Na TIM Celular Sul foi entrevistado um dirigente, o diretor de marketing.

3.2.3 Dados: coleta e tratamento

A coleta de dados se deu por meio de:
— Fontes Secundarias:

Os dados secundarios utilizados foram algumas revistas de negécios, jornais,
publicagdo de seminarios, informativos da rede de televisdo. Os clubes dispuseram
poucos dados secundarios para a pesquisa. Isso ocorreu porque os clubes dispdem
de pouco material organizado que possa ser acessado e também, porque o que eles
tém acabaram nao disponibilizando para consult<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>