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Resumo

Este estudo teve como objetivo avaliar os impactos financeiros da implantacao de gestao
executiva profissionalizada em um Clube de Futebol Paulista. Foram analisados dados de 2020
a 2023, num periodo de pds-aquisicao e reestruturacdao do clube pela gestao executiva
profissionalizada. Os dados coletados abrangem informacgdes contabeis e documentos de
politicas internas e de estrutura operacional bem como informac¢des oriundas de entrevistas
com gestores. Os resultados indicam que as melhorias nas receitas alcangadas sao
consequéncia das iniciativas da lideranca executiva nas forma de condug¢do dos negdcios, em
decorréncia principalmente de: maiores participacdes nas cotas televisivas; mais receitas de
marketing repassadas pelas federacdes organizadoras; mais ingressos vendidos na bilheteria
pela atracdo de maiores publicos nos jogos; contratos com novos patrocinadores; e mais
percepc¢do de valor do clube pela identificacdo, formacdo e venda de atletas no cenario
nacional e internacional.
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1 INTRODUCAO

As associacOes desportivas sdo organizacdes de Direito Privado detentoras de
personalidade juridica. Tendo em consideracdo o servico de interesse publico que
desenvolvem, sdo reconhecidas e apoiadas financeiramente e estruturalmente pela
Administracdo Publica. Do ponto de vista macro, integram-se através de filiacdo em
organizacdes que representam o interesse da competicao no dmbito nacional e internacional,
nomeadamente, nas federacGes desportivas de modalidade (Soares, 2013).

No Brasil, a Lei n2 9.615/1998, conhecida como Lei Pelé, instituiu normas gerais sobre
o desporto, garantindo profissionalizacdo e maiores direitos aos atletas e impondo limites e
regras as praticas dos clubes. Mais adiante, com a criacdo da Lei n? 14.193/2021, que
regulamentou as Sociedades Andénimas do Futebol (SAFs) — teve-se instituicGes estas
equiparadas as Sociedades Andnimas (SAs) previstas pela Lei n? 6.404/1976, com instituicdo
de normas para sua constituicdo, com a definicdo de critérios de governanga, controle e
transparéncia, meios de financiamento da atividade futebolistica, tratamento dos passivos
das entidades de praticas desportivas e regime tributario especifico, abrindo-se uma janela de
oportunidades para que gestores profissionais enxergassem no futebol profissional formas de
exploracdo e obtencdo de resultados financeiros para esse setor que antes eram
majoritariamente constituidos por entidades sem fins lucrativos.

Com todas essas iniciativas em regulamentagcdo, com dados publicados pela
Confederagao Brasileira de Futebol (CBF), foi possivel mensurar que o Brasil apresentou um
aumento de 19% na quantidade de clubes de futebol profissionais e amadores, onde totalizou
1.276 entidades para o ano de 2022. Em 2020, existia 946 clubes ativos e 2021 existia 1.072.

Tal crescimento demonstra a representatividade do futebol dentro da cultura do Brasil e
os resultados que estao sendo obtidos com os intensos trabalhos e investimentos da CBF, bem
como das demais federag¢des filiadas. Com as iniciativas de expansdo e financiamento de
competicdes locais e regionais — foram totalizadas 292 competicdes organizadas pela CBF para o
ano de 2022, sejam profissionais ou amadoras, gerando assim oportunidades aos jovens talentos.

Em dados apresentados pela Fédération Internationale de Football Association (FIFA),
referentes ao mercado global de transferéncia de atletas, o Brasil foi o pais mais envolvido,
seja em negodcios ou valores. Somente no ano de 2023, a cada 100 transferéncias realizadas,
onze envolviam jogadores brasileiros, sendo o Brasil o pais que mais movimenta o mercado
internacional deste esporte.

Ao notar que o futebol brasileiro vem experimentando um momento importante, este
estudo teve como objetivo avaliar os impactos financeiros da implantacdo de gestao executiva
profissionalizada em um Clube de Futebol Paulista. Para isso, utilizou-se como meios de
verificagao o histdrico e realizagdes de um Clube de Futebol Paulista com o inicio de uma
gestdo executiva profissional, tendo como inteng¢dao o aumento na relevancia e expressividade
nos campeonatos estaduais e nacionais. Nesse clube, acées de lideranca foram realizadas para
alcance de maior representatividade no futebol brasileiro.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gestao do Esporte

A area de gestdo do esporte tem se desenvolvido no Brasi nas ultimas décadas, tendo
em vista a ideia de aprimorar o atendimento das demandas da sociedade em termos de
politicas publicas de esporte, de entidades privadas com e sem fins lucrativos (BASTOS,
2016).A analise racional das organizacGes é esperada do gestor desportivo profissional (fruto
da sua formacdo e preparacdo), para que esse seja dotado de conhecimentos técnicos e
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competéncias que se adaptam as novas exigéncias da gestdo e organizacdo dos clubes e
associacOes (Soares, 2013).

Pereira et al. (2003) evidenciaram que a eficacia de gestdo do negdcio futebol deve ser
medida também em termos de lucratividade, além da tradicional medida de sucesso em
campo. Nesta nova fase do futebol moderno, o desempenho em campo, os saldrios dos
jogadores e os lucros, sdo variaveis estratégicas que influenciam fortemente o sucesso dos
clubes, entretanto, os resultados ndo esperados, como a eliminacao nas competicdes, podem
gerar instabilidade financeira, devido a compromissos (obrigacGes) ja assumidas,

Ou seja, o gasto com saldrios, além de ser o principal fator que explica o desempenho
dos jogadores em campo, é o principal passivo dos clubes. Pereira et al. (2003) também
evidenciaram em seus estudos que o acumulo de titulos e a maximizacao de receitas estdo
intimamente ligadas: a busca por titulos é um dos pilares do plano de gestao estratégica dos
clubes, visando o seu sucesso financeiro e esportivo. Verificou-se ainda que o desempenho
em campo, além de ser o principal fator que explica a gera¢do de receitas dos clubes de
futebol, é o resultado esperado pela maioria dos torcedores.

Na atualidade, com o conjunto de leis e normas que regem o desporto,
especificamente o futebol, Pereira et al. (2003) afirmam que isso imprime aos clubes
esportivos de futebol as mesmas obrigacdes societdrias das entidades privadas, como a
contabilizagao das transagdes e a auditoria das demonstragdes por empresas independentes.
Dirigentes e administradores podem sofrer san¢des de responsabilidade civel e penal por
consequéncia de uma ma gestdo. Essas medidas exigem das entidades esportivas novas
informacgdes a respeito dos seus recursos fisicos, humanos e financeiros, bem como uma
prestacao de contas de seu patrimonio e resultados.

Pereira et al. (2003) citam ainda que, cada vez mais, os clubes ou clubes-empresas
buscam alternativas para aumentar a lucratividade através da exploragao da marca e insercao
de acdes no mercado de valores. No entanto, ndo se deve esquecer que os clubes disputam
titulos e, assim sendo, a gestao estratégica do clube de futebol procura gerir de forma eficaz
0S recursos, para obter a maximizacao das receitas e o controle de custos simultaneamente a
obtencdo de titulos.

Ainda no estudo de Pereira et al. (2003), foi evidenciado que os clubes brasileiros de
futebol apresentam sistematicamente situacdo deficitdria, que resulta em endividamento
bancario, inadimpléncia fiscal e previdencidria, atrasos nas obrigacOes trabalhistas e nos
salarios dos jogadores, sugerindo assim a necessidade de aperfeicoamento da qualidade da
gestdo dessas entidades. Essa gestdo tende a ser impactada pela lideranca dos clubes.

2.2 Lideranga

De acordo com Bryman (1996), a concepcao de lideranga, que suporta a teoria e a
investigacdo desenvolvida desde os anos 1940 até ao inicio dos anos 1980, pode alinhar-se a
volta de trés conceitos: influéncia, grupo, objetivos. O autor apresenta como ilustracdo para
esta concepcdo de lideranca a definicdo proposta por Stogdill, em 1950: “A lideranca pode ser
vista como processo (ato) de influenciar as atividades de um grupo organizado nos seus
esforcos para atingir determinados objetivos” (Bryman, 1996, p. 276).

Neste sentido, a lideranga foi concebida, durante este periodo de quatro décadas,
como o ato de influenciar um grupo para atingir determinados objetivos. Trata-se de uma
visdo hierarquica, unidirecional e sequencial da lideranca que, de certa maneira, acompanha
as varias concepgoes e teorias organizacionais presentes nesta época e que se apelida de
‘visdo mecanicista da lideranca’, entendida como uma ac¢do légica, mecanica, automatica,
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desencadeada por alguém que, detentor de certos predicados, leva outros a atingirem
determinados resultados pré-definidos.

Em termos de modelos organizacionais, pode-se citar a visdo mecanicista da lideranca
no quadro dos modelos formais de Bush, dos modelos racionais de Ellstrom, do modelo
tradicional (ou da racionalidade técnica) de England e do modelo estrutural de Bolman e Deal
(Costa; Castanheira, 2011).

Numa leitura mais particularizada das teorias da administracdo, a visdo mecanicista da
lideranca pode ser equacionada no quadro de um vasto leque de propostas, que vdo desde as
teorias classicas (de Taylor, Fayol e seguidores), passando pela teoria das relagcées humanas e
teorias comportamentais, até as perspectivas sistémicas e da contingéncia.

A ideia de que se nasce lider é aquela que protagoniza os primérdios das concecgdes e
da investigacdo sobre a presente problematica, ou seja, estar-se-ia a reportar a conhecida
teoria dos tracos e aos varios desenvolvimentos de que a mesma foi alvo no decorrer dos anos
1940. Idalberto Chiavenato aponta como influéncia para esta perspectiva da lideranga a
chamada ‘teoria do grande homem’, defendida por Carlyle no inicio do século, precisamente
em 1910, com a publicagdao do livro Lectures on Heroes, Hero-Workship, and the Heroic
in History, obra na qual este autor defende a ideia de que “o progresso do Mundo foi
produto das realizagGes pessoais de alguns grandes homens que dominam a histéria da
humanidade” (Chiavenato, 1983, p. 127).

Fiedler (1967), um dos autores seminais da tematica, trata a liderangca como uma
relacdo interpessoal na qual um individuo controla e dirige as acGes e o comportamento de
outros individuos por meio das varidveis “poder” e “influéncia”, assim como controla e dirige
suas nacgles. A lideranca é um fendmeno que envolve a tentativa do lider de afetar o
comportamento dos seguidores em determinada situa¢ao, por meio dos componentes de
influéncia interpessoal, situagdo, comunicagdo e metas a serem atingidas, como pontuam
Tannenbaum, Weschler e Massarik (1972).

Hersey e Blanchard (1986), da mesma forma, definiram a lideranca como um processo
de influenciar atividades de individuos ou grupos para a consecucdo de um objetivo numa
dada situacdo. Gibb (1970) ressalta que o lider é uma pessoa que se destaca em determinado
grupo pelo fato de ser constantemente percebido como influenciador e que o poder de
influéncia do lider se altera de acordo com o grupo e a situacao.

Como afirma Knickerbocker (1948), a maneira pela qual o lider desempenha seu papel
na dindmica comportamental do grupo, define-o como lider. Igbal et al. (2012) defendem a
tese de que o estilo de lideranca seria a combinacdo de caracteristicas, habilidades e
comportamento no processo de interacao entre o lider e seus seguidores.

A década de 1980 constituiu um periodo em que a visdo mecanicista da lideranca, nos
moldes em que se encara atualmente, sofreu um profundo abalo. Globalmente, pode-se dizer
gue o lider deixa de ser encarado como aquele que conduz, de forma mecanica, hierarquica e
prescritiva, o processo de influenciar os outros a atingir objetivos pré-definidos para comecar
a ser visto como um gestor de sentido, ou seja, alguém que define a realidade organizacional
através da articulacdo entre uma visao (que é reflexo da maneira como ele define a missao da
organizacao) e os valores que lhe servem de suporte (Bryman, 1996, p. 280).

Esta visdo da lideranca encontra o seu referencial tedrico, em termos de analise
organizacional, na perspectiva da cultura organizacional. A este propdsito, referem-se
também Reto e Lopes que, identificando lideranga com influéncia, apresentam trés dimensdes
essenciais do papel e das funcdes dos lideres enquanto gestores da cultura e do simbdlico
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organizacional: “a criacdo de uma visdo que permita dotar a empresa de uma identidade; a
ancoragem desta visdao no sistema de normas e valores maioritariamente partilhados na
organizacdo; a personificacdo da identidade do grupo e da prépria visdo” (sd, p. 77).

Portanto, a lideranca é parte importante do processo porque orienta a implantacao da
mudanca e faz parte de sua gestdo. O estilo de lideranca dos gestores da mudanca, pode vir a
afetar a reacdo do individuo a mudanca pretendida (Hersey; Blanchard, 1986). Em seu estudo
sobre a personalidade e o contexto de resisténcia a mudanca organizacional, Oreg (2006)
afirma que a resisténcia pode ocorrer na dimensdao comportamental (o comportamento do
individuo diante da mudanca), na dimensdo cognitiva (o pensamento do individuo sobre a
mudanca) e na dimensdo afetiva (sentimento em relacdo a mudancga), as quais podem se
manifestar simultaneamente.

2.3 Resisténcia a Mudanga e Cultura Organizacional

Lewin (1965) foi o pioneiro no uso e criagao do termo resisténcia a mudanca e defende
atese de que essa seria caracterizada pela tendéncia de um individuo ou um grupo de ir contra
as forcas que querem estabelecer um novo ponto de equilibrio, necessario em razao do caos
gerado pela mudanca. E essa resisténcia ocorre nos individuos pelo fato de serem,
concretamente, o alvo dessas forgas de reequilibrio.

Para uma mudanga eficaz, Hesketh (1982) aprofunda a ideia de uma mudanga planejada,
que deve ser feita por meio de um anterior diagndstico organizacional, com vistas a impulsionar
a transicdo da situacdo atual para uma outra, desejada. Nesse contexto, a resisténcia a mudanca
é um fator a ser considerado tanto no planejamento da mudanca quanto durante sua execugao e
posteriormente a ela, pois, preconiza a alteracdo da percepc¢ao de status quo do individuo e pode
interferir tanto favoravel quanto desfavoravelmente na implantacdo da nova realidade,
dependendo da cultura organizacional (Almada; Policarpo, 2016).

A cultura organizacional, conforme Chatman e O’Reilly (2016), é demonstrada pelo
envolvimento dos funcionarios, o quanto a organizacdo depende deles para tomar decisoes,
os empodera e os qualificam. Neste contexto, uma consisténcia interna é baseada em se uma
organizagao adotou um conjunto de valores que sdo consistentes e aos quais adere
visivelmente, e que a cultura pode ser conceitualiza em trés niveis bésicos, tais como: crencas,
normas e valores, e cultura. Estes sdo compartilhados pelos membros e se perpetuam.

Chatman e O’Reilly (2016) avaliam que a cultura organizacional tem como uma das
suas tarefas coordenar as atividades de muitas pessoas para que realizem atividades
interdependentes. Para tanto, requerem sistemas de controle que definem metas, avaliam
variacOes dessas e fornecem feedback aos individuos para que possam ajustar e coordenar
suas atividades. Uma forma de atingir essa coordenacdo se baseia em sistemas de controle
formal, como gestdo de desempenho com processos formais de feedback e incentivos para
garantira conformidade.

2.4 Lideranga e Mudanca na Gestao do Esporte

A gestdo e a lideranca sdo fatores importantes na busca de melhores resultados, e isso
pode ser mais relevante ao se tratar de entidades desportivas no qual o desempenho humano
é o produto principal. Pereira et al. (2004) citam que o futebol apresenta caracteristicas que
o difere das demais atividades, no entanto, o fator psicoldgico-emocional leva os gestores a
tomarem decisOes considerando a emoc¢dao em detrimento da razdo. Os autores também
mencionam que os clubes que realizam maiores investimentos terminam o campeonato entre
os primeiros colocados e adquirem equilibro financeiro. Entretanto, cabe ressaltar que o
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importante ndo é sé a conquista de vitdrias, ou seja, “os titulos conquistados”, mas sim o
desempenho como um todo no periodo, dentro das diversas competicdes participadas.

Barreto et al. (2013) avaliam que a lideranca, a cultura e os resultados, sdo fatores que
estdo ligados, e nessa perspectiva, a lideranca passa a ter um carater inspiracional e é
reforcada pela dindmica motivacional entre lideres e liderados. Os valores organizacionais
observados como preponderantes na conduta da organizacdo traduzem um determinado
estilo cultural que norteia e conduz o comportamento competitivo da organizagao.

Soares (2013) reforca que o papel do gestor do desporto carrega as seguintes
competéncias: habilidade para saber ouvir e saber estar conquistando o respeito dos diversos
atores, associado ao dominio da informacdo relevante sobre os problemas; capacidade de
negociacdo, no sentido de salvaguardar os objetivos estratégicos que sdo do interesse comum
da organiza¢do e do servigco publico do desporto; tem ainda de saber recolher informacao
sobre os diferentes cargos e influéncias dos diversos atores, no seio da relagdo da organizacao
com o meio envolvente.

Fatores adicionais para a lideranca devem ser avaliados, pois, conforme Valvassori,
Hernandez e Voser (2008), o desempenho dos atletas pode ser influenciado pela atuagao e
determinacdo do treinador. A forma e o estilo de exercer essa lideranga no relacionamento
com os atletas, podem exercer efeito decisivo sobre o rendimento deles.

Pereira et al. (2003) citam que, para elaborar um planejamento estratégico que atenda
as necessidades do clube de futebol, é necessdria uma investigacdo completa, séria e
detalhada de todo o ambiente interno, a fim de conhecer os elementos de planejamento, ou
seja, objetivos do clube, objetivos das dreas funcionais, desafios, necessidades de
informacdes, processos gerenciais etc. Dessa forma, o conhecimento intrinseco da entidade
propiciara a mdxima utilizacdo dos recursos da corporacdo, além da aplicagdo para o suporte
em nivel operacional, com a utilizacao de sistemas que apoiem as tomadas de decisdes nos
niveis tatico e estratégico. Por outro lado, a importancia do planejamento estratégico de
informacgdes consolida-se em funcdo de sua cumplicidade com o planejamento estratégico,
visto que as estratégias definidas pela administracdo serdo alcancadas se os membros dos
clubes estiverem em sintonia com a missdo da organizacao.

Chelladurai (2007) cita que o modelo multidimensional de lideranga no esporte prevé
trés estados de comportamento dos lideres: obrigatério, preferido e real. As varidveis
independentes sdo aquelas que determinam o comportamento do lider e sdo classificadas em
caracteristicas situacionais, caracteristicas de membros e caracteristicas de lideres. A saida ou
as varidveis dependentes no modelo sdo o desempenho do grupo e a satisfacdo dos membros.
Isso refor¢a que o treinador inspira os atletas a se esforcarem para alcancar a exceléncia,
estimulando o entusiasmo, construindo confianca, incutindo orgulho, elevando o moral,
dando exemplo de coragem e dedicacdo, e compartilhando as dificuldades.

Sendo assim, com base na revisdo de literatura, entende-se que a lideranca se trata de
um fator preponderante no alcance de bons resultados. Espera-se, portanto, que uma
lideranca assertiva tenha melhores resultados na evolugdo da participacdo do clube nos
torneios e campeonatos. A lideranca executiva, responsavel por conduzir o clube como um
negdcio, tem como responsabilidade o cumprimento das obrigacdes financeiras do clube. As
entidades melhores lideradas geram receitas crescentes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Objeto de Estudo

O S3o Bernardo Futebol Clube SAF é uma agremiacao esportiva. Fundada em 20 de
dezembro de 2004, tem como sede esportiva o estadio 12 de maio, situado no centro do
municipio de Sdo Bernardo do Campo - SP. Até 2019, o Sdo Bernardo Futebol Clube ndo obteve
uma atuacdo expressiva no futebol profissional pelos campeonatos estaduais e nacionais,
passando por dificuldades financeiras, e a partir dai, o Grupo Magnum, conglomerado
econdémico com mais de trinta anos de constituicdo, fabricante de reldgios e joias, liderado
pelo empresario Roberto Graziano, ja conhecido no Futebol Paulista pelo apoio e patrocinio
de outros clubes do interior Paulista, assumiu a gestdo administrativa do clube. Desde entao,
iniciou-se uma trajetéria de ascensao e conquistas.

Apds sua reestruturacao, o Sao Bernardo Futebol Clube alcangou o 32 lugar na Copa
Paulista série A2 de 2020 e, no ano seguinte, o titulo de campedo da Copa Paulista Série A2
garantindo o acesso a Série Al da Copa Paulista e acesso a Série D do campeonato Brasileiro,
quando sua ultima participacao tinha sido em 2017.

Em 2022, o clube passou a primeira fase liderando seu grupo no Campeonato Paulista
chegando a ser o lider geral do torneio, garantindo a classificagdo para as quartas de finais.
Apds o término do campeonato estatual, disputou o campeonato nacional da Série D e obteve
a marca de 12 jogos iniciais da competicdo sem sofrer gol, garantindo o acesso a Série C do
ano seguinte. No mesmo ano o Clube se transformou em Sociedade Anénima do Futebol —
SAF, decisao importante por permitir a busca maiores investimentos privados e a atragdo de
uma equipe de gestores profissionalizada.

No ano seguinte, em 2023, chegou novamente as quartas de finais da Copa Paulista
junto aos grandes clubes tradicionais, mas ndo avangou para as finais. No mesmo ano venceu
a copa Independéncia, antigo troféu Interior.

3.2 Escopo de Estudo

Este relato técnico busca avaliar se a gestdo executiva profissionalizada teve como
consequéncia melhores resultados financeiros. Nao obstante, a lideranga e a cultura sao
componentes intrinsecos do sucesso, sendo inerente aos resultados e visibilidade que o clube
passou a apresentar nos campeonatos estaduais e nacionais.

Foram analisados documentos (dados contdbeis, politicas internas, estrutura
operacional) de 2020 a 2023, periodo de pds-aquisicao e reestruturacao do clube pela gestado
executiva profissionalizada. Também foram realizadas entrevistas com gestores.

A pesquisa documental levantou os resultados contdbeis do clube para os anos de
2020 a 2023. Foram utilizadas as receitas gerais, que contemplam receitas com as federacdes,
receita de marketing, receita de transmissdo e premiacoes, bilheterias, receitas com a cessdo
de direitos federativos de atletas e receitas financeiras. Para as despesas, utilizou-se despesas
gerais, despesas com realizacdo dos jogos, despesas com saldrio, despesas com premiacdes,
despesas administrativas e despesas com manutencdo e zeladoria. As entrevistas com a
lideranca executiva averiguaram as estratégias de busca de maximizar os resultados através
da performance do clube nos campeonatos estaduais e nacionais.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados apresentados na Tabela 1 demonstram o crescimento expressivo da

receita. As despesas apresentam um comportamento de desaceleracdo em uma curva

contrdria a receita.
Tabela 1 — Evolucgdo do resultado contabil
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Resultado Contabil

2020 2021 2022 2023
Receitas  773.867,78  1.369.233,71 7.871.094,55 21.355.848,70

Despesas 5.104.014,46  11.045.889,47  19.840.513,03 21.873.242,91

*valores em reais
Crescimento da Receita 0% 77% 475% 171%
Crescimento da Despesa 0% 116% 80% 10%
Fonte: Elaboragao prépria
Na Tabela 2, tem-se as despesas com pessoal. Nesta rubrica, incluem-se os gastos com
salarios, direitos de imagem e premiacdes. Estes valores compdem, majoritariamente, os
rendimentos dos atletas e comissdao técnica. Segundo a lideranca executiva, os atletas e
comissdo técnica sdo remunerados parte por salario e parte por remuneracdo varidvel,
diretamente relacionada a performance dos jogos. Pereira et al. (2003) reforcam que é
possivel relacionar que o desempenho de um clube em campo, num mercado extremamente
competitivo, é significativamente dependente do gasto do clube com salarios.
Tabela 2 — Evolucgdo das despesas com pessoal
Resultado Contabil
2020 2021 2022 2023

Despesas com Pessoal 3.644.330,31  5.581.341,62  12.644.097,97 16.225.713,05
*valores em reais
Fonte: Elaboragao prépria

Na Tabela 3, é apresentada a politica de premiagao, item esse que é complementar a Tabela
2, sendo um importante fator na avaliagdo. Usualmente, os clubes distribuem, em sua grande
maioria, um determinado montante entre os atletas, muitas vezes de forma igualitaria, através da
aplicacdo de uma divisdo simples entre os jogadores titulares, reservas e comissao técnica.

Inicialmente, o clube praticava tal politica por uma questdo de simetria ao setor,
porém, na observacdo da lideranca executiva e gerentes, tal pratica premiava tanto os mais
eficientes quanto os menos eficientes. Em um processo de adequac¢do ocorrido em 2021,
criou-se a politica de premiacdo com base em performance, que busca premiar todos os
jogadores titulares, reservas e comissao técnica por vitéria ou empate, porém, adiciona
valores por performance na realizacdo de gols e na efetividade da defesa para os atletas
envolvidos nas jogadas.

Em entrevista com a lideranca executiva, apds a aplicacdo desta metodologia, alguns
pontos foram observados como maior empenho entre os atletas nos treinos e partidas para
estarem escalados aos jogos, menor afastamento médico e melhor sinergia entre os atletas.
Shein (1984) cita que a maioria das solugdes culturais se originam dos fundadores e lideres
iniciais da organizacao.

Tipicamente, o processo de solucdo é uma defesa de certas maneiras de fazer as coisas
gue sdo testadas e adotadas ou rejeitadas. Este processo de descoberta de novas solucdes é
o resultado de experiencias interativas e compartilhadas. Esta medida adotada pela lideranca
executiva demonstra a sinergia entre métodos aplicados do meio esportivo, com ajustes de
praticas de premiacdo de setores mercantis.

Tabela 3 — Politica de premiagdo
Politica de Premiagao
Resultado do Jogo Geral
Empate 1X Dividido para todos
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Vitéria 3X Dividido para todos
Ataque Em Casa Fora Casa

Por gol realizado
3 ultimos jogadores envolvidos 1X Cada 2X cada
Defesa
Sem gols tomados
8 jogadores de defesa 1X Cada 2X Cada

3 jogadores Atacantes 1/2X Cada 1X Cada
Fonte: Elaboragdo prépria

Na Figura 1, é apresentado o organograma do clube. Esta estrutura analisada de forma
descendente, do presidente aos gerentes esportivos, refere-se a pessoas instituidas em suas
funcbes desde a aquisicdo em 2019 e se mantém até 2023. Esta acdo faz parte do
planejamento estratégico criado no processo de aquisicdo do clube, para que alicerces fossem
formadas e valores e culturas fossem implementadas e disseminadas. Na entrevista aos
gestores da entidade, percebeu-se que os profissionais na funcao de Presidente, o Conselho
Administrativo e o Conselho Fiscal sdo formados por profissionais de mercado com longa
experiéncia em gestdo de empresas. As pessoas nas funcdes de Executivo de Futebol, Gerente
Administrativo e Gerente Esportivo sdo profissionais com experiéncia em desporto.

Segundo a lideranga executiva, essa soma de experiéncia amplia as perspectivas para
melhores agdes, buscando o equilibrio e melhoras decisdes econémicas-financeiras que
busquem o melhor reflexo sobre o capital humano, que sdo os atletas e comissdes técnica, e
da constancia pelo tempo de trabalho junto, nas formas de conduzir os negécios.

Shein (1984) afirma que a for¢a ou quantidade da cultura pode ser definida em termos
de homogeneidade e estabilidade da adesdo ao grupo e a duracdo e intensidade das
experiencias compartilhadas. Se um grupo estavel teve uma histdria longa, variada e intensa,
ela tera uma cultura forte e altamente diferenciada. Adicionalmente, ele afirma que empresas

com alta rotatividade de executivos-chave possuem uma cultura fraca.
Figura 1 — Organograma

T
Presidente
-~
/’“-\\\—J‘\
Conselho Administrativo Executive Futebol
\\_w/ \\_w/
/’“\\—
Conselho Fiscal
~ -
i 1
PN T~
Gerente Administrativo Gerente Esportivo
\_7 / \.\_I/
T T T
Departamento Comissdo Técnica
Financeiro
e ~—
/A-\\ L/\
Departamenta Futebol Profissional
Infraastrutura
\.\__// \\__//

Fonte: Elaboracdo prépria

O SBFC SAF adquiriu, em 2020, do Instituto de Engenharia, o clube de campo do
instituto antes oferecidos aos associados para lazer. A aquisi¢ao foi um investimento no valor
de RS 7.000.000,00 (sete milhdes de reais), com a finalidade de servir de centro de
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treinamento, desenvolvimento e alojamento aos atletas. O espaco estd situado nas
intermediagbes do municipio de Sao Bernardo do Campo, proximo ao estadio sede do clube.

Esta iniciativa passa a oferecer melhor infraestrutura e comodidade aos atletas. Com
um ambiente direcionado para tais finalidades, normas e regulamentos de permanéncia, sdo
cumpridos rigorosamente, proporcionando um ambiente disciplinado e propicio para os
trabalhos com atletas de alta performance. O clube, adicionalmente, disponibiliza espacos
para os trabalhos coletivos e individuais voltados para o condicionamento fisico,
desenvolvimento das habilidades técnicas, se¢des de terapia e coaching para o apoio e
desenvolvimento emocional dos lideres e atletas. A¢des essas que fazem parte do projeto de
formacdo de atletas para melhor participacdo do clube nos campeonatos e a valorizacao
individual dos atletas para maiores resultados nas cessdes de direitos federativos nos

mercados nacionais e internacionais.
Tabela 4 — Titulos

Competigao Titulos Temporadas

Copa Paulista 2 2013 e 2021

Campeonato Paulista - Série A2 2 2012 e 2021
Taca Independéncia 1 2023
Conquistas Titulos Categorias

Titulos oficiais 5 5 Estaduais

Fonte: Elaboragdo prépria

Na Tabela 4, sdo apresentados os titulos conquistados pelo clube. Para o periodo
analisado de quatro anos de gestdo executiva profissionalizada dos dezenove anos de
atividade do clube, foram conquistados trés dos cinco titulos estaduais, sendo mais que o
dobro de titulos para apenas 20% do periodo total de atividades esportivas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados obtidos mostram que as receitas alcancadas, em decorréncia de maiores
participacdes nas cotas televisivas e de marketing repassadas pelas federacbes organizadoras,
de bilheteria pela atracdo de maiores publicos em seus jogos, de contrato com novos
patrocinadores e de identificacdo, formacdo e venda de atletas no cenario nacional e
internacional, s3o consequéncia das iniciativas da lideranca. Isso tanto na lideranga executiva
nas formas de conduc¢do dos negdcios quanto na lideranga imediata dos atletas nos quesitos
disciplinares e de performance esportiva, gerando assim maior rentabilidade e percep¢ao de
valor do clube.

Adicionalmente, a adequacado e o aumento dos pagamentos com saldrios e premiagdes
(recompensas), observadas nas despesas com pessoal, é evidéncia de que existe um aumento
na performance esportiva e o atingimento das metas estipuladas, condicdo essa necessaria
para o clube alcancar maiores resultados. Um ponto importante é o equilibrio entre o
crescimento da receita e a estabilizacdo das despesas, demonstrando a existéncia de uma
atuacado equilibrada e eficiente de responsabilidades financeira.

A construcdo da cultura organizacional construida através da sinergia das experiéncias
profissionais da lideranca executiva profissionalizada e da gestdao desportiva ao longo dos
anos, e a miscigenacgao das experiéncias entre negdcios mercantis e desportivos, demonstram
bons resultados na formacao e consolidacdo de uma cultura organizacional forte e perene.
Todas as inciativas em formacdo e desenvolvimento dos atletas, como a disponibilizacdo de
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um centro de treinamento preparado para acomodar os atletas e atender suas necessidades,
colaboram para o fortalecimento da cultura e engajamento da equipe.

Este estudo fornece boas contribui¢cdes ao oferecer uma analise macro das iniciativas
gue uma gestdo executiva profissionalizada realizou na aquisicdo e administracdo de um clube
de futebol com bons resultados, olhando para as seguintes frentes: (1) Lideranga
administrativa e lideranca esportiva independentes; (2) Plano de Remuneracdo; (3) Sistema
de Reconhecimento; (4) Formacao e desenvolvimento; (5) Infraestrutura.

Como oportunidades para futuros estudos, acredita-se que a aplicacdo de um
instrumento de avaliacdo qualitativa da liderancga aplicada aos atletas e comissao técnica faz-
se necessaria para o alcance de melhores mensuracdes das percepcoes.
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