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MUDANCA ORGANIZACIONAL NO FUTEBOL: UMA ANALISE COMPARATIVA
ENTRE DOIS CLUBES DA CIDADE DE PELOTAS/RS
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RESUMO

Neste artigo foi averiguado o processo de mudanca organizacional em dois clubes de futebol da
cidade de Pelotas: Grémio Esportivo Brasil e Esporte Clube Pelotas. A crescente profissionalizacéo
do futebol ao redor do globo, puxada por leis e stakeholders, reconfigurou a maneira de encarar o
esporte, que, de uma atividade de lazer, passou a ser visto como negdcio. As agremiacOes esportivas
adotaram técnicas de gestdo empresarial de acordo com o demandado. Tendo em vista a
transformac&o do campo esportivo e a consolidacdo da gestdo esportiva como area de conhecimento,
buscou-se averiguar e comparar como o0s clubes aderiram as mudancas, 0s resultados esportivos
obtidos pelos mesmos e os fatores que fizeram diferenca na performance de Brasil e Pelotas.
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ORGANIZATIONAL CHANGE IN SOCCER: A COMPARATIVE ANALYSIS BETWEEN
TWO CLUBS FROM PELOTAS/RS

ABSTRACT

In this article, we investigated the process of organizational change in two soccer clubs from the city of
Pelotas: Grémio Esportivo Brasil and Esporte Clube Pelotas. The growing professionalization of soccer
around the globe, pulled by laws and stakeholders, reshaped the face of sports from a leisure activity to a
professional business. The sports associations adopted business management techniques according to the
demand. In view of the transformation of the sports field and the consolidation of the sports management
as a knowledge area, we sought to investigate and compare how clubs adhered to changes, the
championships performance by those teams and the factors that made difference in the performance of
Brasil and Pelotas.

Key-words: soccer; sport management; organizational change.

CAMBIO ORGANIZATIVO EN EL FUTBOL: UN ANALISIS COMPARATIVO ENTRE
DOS CLUBES DE LA CIUDAD DE PELOTAS/RS

RESUMEN

En este trabajo se analizé el proceso de cambio organizativo en dos clubes de futbol de la ciudad de
Pelotas: Grémio Esportivo Brasil y Esporte Clube Pelotas. La creciente profesionalizacion del fatbol
en todo el mundo, impulsado por las leyes y las partes interesadas, reconfiguré el enfoque al deporte
una actividad de ocio, lleg6 a ser visto como un negocio. Las asociaciones deportivas han adoptado
técnicas de gestion empresarial segin la demandada. En vista de la transformacion del campo de
deportes y la consolidacion de la gestion deportiva como un campo del conocimiento, hemos tratado
de determinar y comparar como los clubes se adhieren a los cambios, los resultados deportivos
obtenidos por ellos y los factores que han hecho una diferencia en el rendimiento de Brasil y Pelotas.

Palabras-clave: futbol; gestion deportiva; cambio organizacional.
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INTRODUCAO

Este trabalho emerge de reflexdes
acerca da substituicdo dos objetivos que
ocasionaram 0 surgimento de determinadas
organizacgdes, no caso 0 esportivo, e de como
as mudancas reconfiguraram o funcionamento
de agremiacdes esportivas. O que tem causado
inquietacdo no meio do futebol, por ser o

esporte mais praticado do planeta e,
principalmente, um patrimonio cultural
brasileiro.

Parte-se da concepcdo do que é uma
organizacdo, que para Parsons (1960) é um
grupo de pessoas ou unidade social que surge
para atingir determinado fim. Para Etzioni
(1976), as organizagbes vao além de
agrupamentos sociais, pois sdo capazes de
controlar sua natureza e destino, entretanto, os
objetivos da organizacdo podem  ser
modificados através de vontade do grupo ou de
regulagdes externas.

Para Michels (1978), as organizacdes
passaram a se alinhar da melhor forma possivel
para atingir melhores resultados, mesmo que
para isso fosse necessaria a alteracdo da
maneira pela qual a organizacao estava gerida,
ignorando, as vezes, o0 contexto inicial de seu
surgimento. A maneira mais sutil de
substituicdo de objetivos € a inversdo de
prioridades e uma espécie de quebra de
convergéncia entre fins e meios, sendo assim,
a organizacdo muitas vezes é substituida, pois
na sua formacdo a sua finalidade inicial é
comumente alterada por grupos internos que
tém o intuito de se utilizar dela para atingir
metas pessoais ou grupais. A énfase nos fins
ocasionou um fendmeno moderno observado
por Weber (2004), que ¢é a da “rotinizacao” das
tarefas, uma racionalidade especifica que
trouxe consigo a padronizacdo  de
procedimentos, planejados anteriormente e
com foco exclusivo nos resultados, ignorando
quaisquer desvio que possa ocorrer em meio ao
processo.

Prosseguindo a discussdo acerca da
substituicdo de objetivos das organizagdes, da
frieza do estabelecimento de metas e da

padronizacdo das atividades em Varios
segmentos, este trabalho utilizou um recorte
especifico: dois clubes de futebol rivais da
cidade de Pelotas, Rio Grande do Sul. As
agremiacOes centenarias, Esporte Clube
Pelotas, fundado em 1908, e Grémio Esportivo
Brasil, em 1911, estdo localizados em um
ambiente que teve muita prosperidade
econdmica no passado. De acordo com Tejada
e Baggio (2013), Pelotas era a segunda
economia do estado na década de 1930, desde
entdo atravessa um periodo de estagnacao e
perda de relevancia econdmica e em 2013
passou a ser a nona, mesmo sendo o terceiro
municipio em tamanho de populacéo.

Campedes estaduais em 1919 e 1930,
respectivamente, Brasil e Pelotas passaram a
conviver com altos e baixos apds a década de
1980, com problemas para se manterem na
primeira divisdo estadual e vendo clubes de
regides mais prosperas como a metropolitana e
a serra galcha obterem maior destaque
desportivo, sobretudo os clubes de Caxias do
Sul, cidade que ocupou o posto de segunda
economia do estado do Rio Grande do Sul.
Segundo Rigo, Knuth, Jahnecka e Tavares
(2006), o que se fala no meio do futebol € que
apenas no municipio de Pelotas que Grémio e
Internacional ndo possuem a maior torcida da
cidade em todo o Rio Grande do Sul.

Partindo da premissa de que entidades
culturais de qualquer natureza, seja esportiva,
artistica ou religiosa, podem ser enxergadas, de
acordo com Carvalho e Andrade (2006), como
uma espécie de representante da identidade de
um povo, entretanto, segundo Rodrigues e
Silva (2009), verifica-se uma apropriacdo de
l6gicas de funcionamento empresarial por
parte dessas instituicbes. No caso do futebol,
indo ao encontro do afirmado por Weber e
Michels, houve uma necessidade latente por
maximizacao de recursos, a fim de montar uma
melhor equipe e, por fim, atingir os melhores
resultados possiveis.

As crescentes exigéncias por eficiéncia,
competitividade e maior  rentabilidade
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demandadas as organizagdes do ambito
esportivo originaram o que Bourdieu (1983)
chamou de campo esportivo. Para Bourdieu
(1983), o esporte € uma é&rea repleta de
peculiaridades como qualquer outra, com seu
publico consumidor e instituicbes direta ou
indiretamente ligadas ao produto final, o jogo,
nesse caso. Trata-se de um espaco onde ha
agentes dominantes e dominados, que entram
em colisdo sempre que ha poder em disputa.

Ao redor do mundo, € passivel de
observagdo uma série de medidas voltadas para
a regulacdo de entidades esportivas, sobretudo
no futebol, tratado neste estudo. Segundo
Galeano (2004), a primeira forma contundente
de organizacao no futebol surgiu em 1863, na
Inglaterra, com a fundacdo da Football
Association (FA). Antes desse marco, 0
esporte era mais percebido como um
passatempo dos trabalhadores de chdo de
fabrica na época da Revolucdo Industrial, mas
desde entdo espalhou-se pelo mundo, sendo
hoje o esporte mais popular do planeta.
Contudo, somente em 1904 surgiu a FIFA, que
até hoje é o 6rgdo maximo do esporte. Aos
poucos, 0 esporte que, para Proni (1998),
surgiu ludico e aos poucos ganhou forma e
mais interessados, passou a ter carater
profissional ao longo do tempo, a ponto de ser
vendido como um espetaculo na inddstria do
entretenimento.

O futebol também chegou ao Brasil
como uma forma de lazer. H& controvérsias
sobre os primérdios do jogo no pais, mas para
a maioria dos estudiosos o futebol foi mesmo
trazido por Charles Miller, que em 1894
fundou o primeiro clube do pais, o Sdo Paulo
Athletic. Entretanto, assim como no resto do
planeta, o desporto progressivamente ganhou
carater profissional. Em 1933, surgiu a
primeira liga profissional, com o intuito de
evitar 0 éxodo de atletas para a Europa.
Contudo, somente em 1976 foi reconhecida
por lei a profissdo de atleta de futebol. A
criacdo de clubes-empresa passou a ser
reconhecida por lei em 1993, com a Lei Zico
(Brunoro & Afif, 1997).

Segundo Alvito (2006), foi na Europa,
no ano de 1995, que surgiu uma das leis mais
significativas em relacdo ao mercado de
jogadores, a Lei Bosman. Essa lei garantiu que
qualquer atleta com passaporte da Unido
Europeia ndo constava mais como estrangeiro,
igualando o atleta profissional a qualquer
trabalhador europeu. Voltando ao pais, em
1997, surgiu a Lei Pelé, que, por sua vez,
obrigava os clubes a se tornarem empresas.
Todavia, conforme Aidar, Leoncini e Oliveira
(2002), essa obrigatoriedade foi revogada,
embora a obrigacdo de divulgacdo do

desempenho  financeiro  tivesse  sido
acrescentada. A mudanga no panorama
mundial do futebol exigiu dos clubes

brasileiros uma abrupta adaptacdo as novas
formas de manejo do esporte como negacio.

Utilizando o apoio das correntes da
profissionalizacdo das instituicdes, para Solé
(2004), parte da aplicacdo de mecanismos
gerenciais em instituicbes muitas vezes sem
fins lucrativos e acaba transfigurando a
organizagao e suas interagOes. Esse fendmeno
¢ cunhado por Solé (2004) como
empresarizacdo. J& analisado no futebol por
Costa, Gongalves, Rodrigues e Silva (2005;
2006; 2009), o fendbmeno da insercdo de
técnicas de gestdo empresarial em clubes
aponta para uma crescente especializacdo dos
clubes e aceitagdo dessa maneira de
administrar, uma vez que, além do requerido
pela legislacdo, as agremiacbes passaram a
necessitar de um volume monetario cada vez
maior para a manutencédo de suas atividades.

Dada a devida apresentacdo do tema e
das instituicOes a serem estudadas, o objetivo
geral deste trabalho é verificar e comparar o
processo de mudanca organizacional passado
por Brasil e Pelotas nos ultimos cinco anos.
Bem como analisar as influéncias desse
processo nos resultados desportivos dos
respectivos clubes no mesmo periodo e,
também, descobrir quais foram as variaveis
que ocasionaram o melhor desempenho de um
dos clubes a partir de uma abordagem
comparativa entre ambos.
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MUDANCA ORGANIZACIONAL E FUTEBOL

N&o ha um consenso sobre o significado
académico de mudanca organizacional, pois,
segundo Wood Jr. (2009), trata-se de um
universo passivel a muitas interpretacoes, tanto
do ponto de vista tedrico como pratico.
Entretanto, Wood Jr. (2009, p. 292) define
mudanca  organizacional como  sendo
“qualquer  transformacdo de  natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnologica,
humana ou de qualquer outro componente,
capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizagao”.

Como toda mudanca, pode haver
resisténcia, mas, de acordo com Motta (2000),
a aderéncia as mudangas por parte dos
envolvidos pode vir se Ihes forem apresentadas
perspectivas reais de melhoria de desempenho
da organizacdo. Conforme Cancado e Santos
(2014), o dinamismo do cenario das
organizagOes as leva a constantes mudangas e
necessidade de adaptacdo ao meio, por isso a
mudanca organizacional pode ser uma reagao
de adequacdo estratégica da organizacéo.

No futebol, a institucionalizacdo de
agentes ligados ao futebol comecou na
Inglaterra, em meados do século XIX, onde,
segundo Tranter (1998), a industria do esporte
comecou a tomar forma alheia a
industrializacdo e urbanizacdo britanica. Essa
expansdo ocasionou a maior necessidade de
organizacdo de calendario, a fim de propiciar a
atletas e espectadores um melhor espetaculo,
uma vez que o futebol passou aos poucos a
expandir fronteiras locais e nacionais. Para
Haag (2013), o modelo inglés foi copiado e
adaptado as necessidades regionais ao redor do
globo e no Brasil teve mais forga nos grandes
centros populacionais.

De acordo com Etzioni (1976), a
sociedade passou a ser uma ‘“sociedade das
organizacdes”, pois absolutamente nada existe
ou é realizado sem que haja uma organizacgéo,
seja ela de fins lucrativos ou néo, envolvida.
Contudo, devem ser consideradas as varidveis
externas, pois estas afetardo o funcionamento
das organizacGes de determinado ambiente e,

por mais Obvio que possa soar, é necessario
saber como se d& a interacdo entre instituicdes
e 0 ambiente social.

Mais incisivo que Etzioni, Solé (2004)
afirma que o mundo contemporaneo é o mundo
das empresas, pois tudo funciona sob o modus
operandi outrora exclusivo da iniciativa
privada. No futebol, no poderia ser diferente.
Para Elias e Dunning (1995), o jogo surgiu
como uma forma de lazer, puramente lddico.
Entretanto, dada a popularidade do esporte e
sua constante evolucéo, conforme Gongalves e
Carvalho (2006), passaram a surgir agentes
interessados a investir no futebol, o que
demandou uma profissionalizacdo  das
atividades que envolvem o esporte, uma vez
que as cifras  investidas  crescem
significativamente, bem como a necessidade
de retorno dos investimentos.

Carvalho, Gongalves e Alcantara
(2003) observaram mudancas na maneira de
gerir clubes e de enxergar o futebol, como: o
atleta passa a ser visto como um ativo, o
torcedor como cliente, o aperfeicoamento
técnico, fisico e tatico da equipe passou a
contar com profissionais especializados e a
impessoalidade, ou razdo, relegou a paix&o nas
relacBes internas e externas as agremiacdes
esportivas. De acordo com Pereira, Rezende,
Corrar e Lima (2003), faz-se necessaria a
compreensdo de que o futebol é enxergado
como um negbcio que visa competicdo e
cooperacdo entre os clubes e que esses dois
tracos geraram dois mercados para o esporte: 0
de atletas e o de torcedores.

Ao encontro das afirmacdes anteriores,
Harvey (2007) atenta para a celebracdo do
futebol como espetaculo e da “mercadificacdo”
da cultura. Haag (2013) complementa
afirmando que o aumento do tempo de giro no
consumo tornou O esporte como um
espetaculo, um entretenimento vendido com
giro quase imediato, de lucro rapido e, por isso,
inchou-se a agenda dos clubes com partidas e
torneios dos mais diversos escaldes. Com 0
termo commodification, Giulianotti (2002)
afirma que o futebol se tornou uma mercadoria
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e que o Vviés comercial passa a reger 0S
movimentos de quem trabalha com o esporte.

Essa mudanca na maneira de tratar o
futebol, como um negdécio propriamente dito, é
para Goncalves e Carvalho (2006) fruto de
pressdes externas, que ocasionaram que O
proprio Estado tratasse do assunto a partir da
aprovacdo de leis que institucionalizassem a
formacdo de clubes-empresa e que obrigassem
os clubes a divulgar o resultado financeiro do
exercicio, por exemplo. Indo ao encontro de
Solé (2004), Gongalves e Carvalho (2006, p.
25) afirmam que “estamos numa sociedade em
que todas as esferas da vida social, e o proprio
homem, estdo se tornando recursos e
mercadorias”. Ou seja, que o futebol, por
possuir organizacdes compostas por agentes da
sociedade civil, também possui suas
instituicGes operando pela l6gica mercantil.

Como uma critica & mudanca pela qual
0 esporte atravessou, Manzenreiter (2007)
afirma que houve um efeito negativo sobre os
esportes em geral, pois 0 mercado se tornou o
principal influenciador dos niveis técnicos das
competicdes esportivas. Para Haag (2013),
trata-se de um giro neoliberal que ocasionou
desniveis competitivos e pode vir a extinguir
instituicbes e praticas esportivas mais
provincianas, uma vez que ha uma tendéncia
natural de concentracdo de recursos em regides
mais présperas e as agremiacOes destas
conseguirdo, em sua maioria, atrair 0s
melhores atletas e comissao técnica por precos
mais competitivos.

Segundo Alvito (2006), 0
enfraquecimento dos clubes brasileiros gera
um circulo vicioso de perda de talentos, de
interesse do publico e retroalimentacdo da
crise do futebol nacional, 0 que ameaca o
futuro do esporte, uma vez que a paixdo do
torcedor € que sustenta toda a estrutura. Apos
a Lei Bosman entrar em vigor, no ano de 1995,
atletas sul-americanos, africanos, do leste e
norte europeu passaram a ser meros celeiros
dos grandes clubes das maiores ligas do
mundo.

Conforme Haag (2013), houve uma
forte necessidade de modernizagéo no futebol

brasileiro, que, a cabo da “mercadorizacao”,
causou mudancas grandes na estrutura do
esporte no pais, uma vez que patrocinadores e
midia passaram a exercer importante papel
sobre o futebol, pois aumentaram em muito as
cifras aplicadas. No Brasil ndo foi diferente e,
por isso, Aidar, Leoncini e Oliveira (2002, p.
82) afirmam que “a Lei Pelé ndo ¢ a verdadeira
criadora do futebol-empresa no Brasil. Foi a
profissionalizac&o irreversivel que exigiu algo
como a Lei Pelé, e ndo o contrario”.

O Estatuto do Torcedor (EDT),
aprovado em 2003, €, na visdo de Rigo, Knuth,
Jahnecka e Tavares (2006), um regimento que
surgiu para propiciar melhores condicGes para
0 espectador de eventos esportivos, mas,
principalmente, tem a prerrogativa de
combater a violéncia ligada ao futebol.
Contudo, o EDT ndo se propds apenas ao
torcedor, pois, “entre as atribui¢oes conferidas
ao EDT, destaca-se 0 combate e a prevencdo a
violéncia nos estadios, a garantia de alguns
direitos do consumidor (torcedor) e a tentativa
de assegurar uma maior transparéncia aos
aspectos administrativos do futebol brasileiro”
(Rigo, Knuth, Jahnecka & Tavares, 2006, p.
229). Como critica ao estatuto, Alvito (2006)
aponta que o EDT foi um marco na
consolidacdo da visdo do torcedor como
cliente, pois em um de seus artigos o Estatuto
versa que o torcedor sera defendido como o
consumidor.

Conforme Athayde, Carvalho, Matias,
Carneiro e Santos (2016), outras medidas
legislativas surgiram para auxiliar na
reestruturacdo financeira dos clubes brasileiros
e refinanciamento de suas dividas, a
Timemania, em 2006, e o Programa de
Modernizagdo da Gestdo e Responsabilidade
Fiscal do Futebol Brasileiro, 0 PROFUT, em
2015.

Alvito (2006) indica que no Brasil ha
uma espécie de modernizacdo hibrida, ou seja,
captacdo de recursos e aplicagéo de preceitos
de gestdo profissional nos clubes, mas que séo
realizadas por dirigentes amadores, 0s
conhecidos cartolas. Portanto, para Luz,
Pugliese, Cavalcanti e Lise (2015), o processo
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de modernizagdo do futebol brasileiro
encontra-se incompleto, pois o raciocinio
amador de boa parte dos dirigentes ndo foi
capaz de acompanhar as mudangas do futebol
mundial. Para Pessin e Diehl (2016), o
ambiente do futebol nacional demandou
mecanismos de controle de gastos, mas
encontrou muita resisténcia por parte dos
agentes envolvidos no esporte acerca do
paradigma vigente no que tange ao modo
tradicional de gerir clubes no Brasil.

QOutro ponto observado vem da
afirmacédo de Marques e Costa (2009), de que
agremiagdes com maior estrutura tendem a ter
uma gestdo mais profissional, pois, como gira
maior quantia financeira, clubes de maior
apelo sdo capazes de contratar melhores
profissionais para qualquer area. O que nao
exclui que instituicdes de menor apelo possam
aplicar praticas de administracdo profissional
como as de governanca corporativa, por
exemplo.

GESTAO ESPORTIVA

Para se compreender o futebol como
negécio, Aidar, Leoncini e Oliveira (2002)
ressaltam que ha de se considerar que o esporte
surgiu de um ambiente muito particular
composto em trés fases: a ancestral, puramente
cultural; a amadora, um misto entre ludico e
racional, que formou identidade; e a
profissional, que consolidou a industria do
espetaculo esportivo.

As mudancas perceptiveis no modelo
atual de futebol demandam mudancas que para
Aidar, Leoncini e Oliveira (2002) devem ter
foco na paixdo do torcedor e posteriormente
entender a cadeia de relacionamentos do
negocio futebol. A cadeia de clientes é
composta por torcedores, fornecedores de
material esportivo, patrocinadores, midia,
imprensa, publicidade em geral, servigos
prestados antes, durante e depois da partida e
outros clubes e federacOes. Esta deve estar
integrada ao organograma do futebol mundial,
que, no caso de Brasil e Pelotas, €, em ordem
decrescente composta por: FIFA,

CONMEBOL, CBF, FGF e, por fim, os clubes
filiados (Aidar, Leoncini & Oliveira, 2002).

Na década de 1990 foi posta em pratica
outra alternativa para profissionalizacdo da
gestdo no futebol, a chamada cogestéo, que,
segundo Lois (2014), é quando o contratante s6
¢ autorizado a agir quando os representantes
dos empregados acordarem, o que seria uma
espécie de codecisdo com ambos possuindo a
importancia igual nas tomadas de decisdo e
divisdo de dividendos. O que é corroborado
por Caballero e Carvalho (1998), que afirmam
que, no esporte, a cogestdo é para a empresa
patrocinadora uma maneira de ter voz no
processo decisorio e assim participar da
alocacdo dos recursos investidos, enguanto,
para 0 clube, garante uma troca de
conhecimentos com o investidor e confere
maior credibilidade da instituicdo perante o
mercado.

Embora haja uma demanda mundial
por profissionalizacdo plena das instituigdes
futebolisticas, ndo é o que acontece no Brasil.
Segundo Nakamura (2015), houve uma
evolucdo financeira e um aumento de receitas
significativo por parte dos clubes brasileiros,
contudo, as agremiacOes ainda ndo contam
com departamentos de futebol totalmente
profissionais e praticas arcaicas como
nepotismo, endividamento  crescente e
conselhos inflados ainda estdo presentes. Para
Aidar, Leoncini e Oliveira (2002), uma gestao
de clube de futebol s6 é realmente eficaz se ao
final do ano o clube obtiver bons resultados em
campo e nas finangas.

Méas administracbes dos clubes,
violéncia ligada ao futebol, &xodo de bons
jogadores e até mesmo a oferta de jogos de
campeonatos europeus pela televiséo séo, para
Alvito (2006), concorrentes diretos do
faturamento dos clubes. O autor ainda alerta
para um horizonte catastréfico em que o
futebol brasileiro, se ndo conseguir reverter
esse processo de globalizagdo, perdera
torcedores, consequentemente, clubes, talentos
e passara a ser apenas um formador de atletas
para 0 mercado da bola europeu.
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Uma possivel solucdo pode ser
encontrada na aplicacdo de mecanismos de
governanga corporativa, que, de acordo com
Andrade e Rossetti (2007, p. 141), sdo “um
conjunto de principios, propositos, processos e
praticas que rege o sistema de poder e 0s
mecanismos de gestdo das empresas”. Ja para
Marques e Costa (2016), a implantacéo de boas
praticas de governanca em organizagoes
auxilia na profissionalizagdo da gestdo, pois
pode envolver e alinhar opinides de variados
stakeholders, dando voz a muitos membros. A
adocdo das praticas de governanca corporativa
pode contribuir na busca por investimentos e
tende a legitimar a acdo dos dirigentes no que
toca a administracdo e a politica das
agremiacOes, todavia, é preciso adaptar 0s
conceitos empresariais ao contexto esportivo,
construindo um modelo proprio para clubes de
futebol.

A performance do clube pode ser
reflexo da eficiéncia gerencial e ha fatores que,
para Szymanski e Kuypers (1999), influenciam
no resultado final. De maneira mais forte,
gastos com salarios e transferéncias, o nimero
de atletas revelados no clube, maioria de
atletas negros e a continuidade de elenco e
comissdo técnica. O numero de atletas
utilizados pode evidenciar duas coisas: se for
pequeno, que 0 grupo é coeso, forte ou que o
clube tem poucos recursos e problemas na
formacdo; se for grande, que houve problemas
iniciais nas contratagdes ou recorrentes
desfalques por contusbes. Por fim, fatores
como numero de atletas em selec6es, tamanho
do time e histéria ndo sdo preponderantes.
Embora um clube com muitos atletas
destacados e com convocagfes seja vitorioso,
néo foi verificada uma relacdo direta de causa
e efeito nessa situagao.

As  peculiaridades do  esporte,
sobretudo do futebol, aumentam muito o risco
dos investimentos, como afirmam Kuper e
Szymanski (2010), um lance isolado pode
definir o futuro de um clube e seu orcamento
para a temporada seguinte. Outro ponto
negativo é a presséo de torcida, patrocinadores
e imprensa por bom desempenho nas

competicdes. Entretanto, o que pode ser
atrativo para investir em futebol em
comparacdo a outros segmentos é que 0S
clubes dificilmente declaram faléncia, a
concorréncia por torcedores (clientes) sofre
menor influéncia externa e, principalmente, o
individuo nédo troca de clube como troca de
marca, por exemplo. Para Espartel, Muller

Neto e Pompiani (2009, p. 77),

A relacdo entre o torcedor e o clube é fisica,
emocional, visceral. O torcedor veste seu
uniforme e vai para o estadio, deixando a
razdo em casa. Ele grita, xinga, vaia e
aplaude. Experimenta varias sensacOes
diferentes em 90 minutos. Mas, acima de
tudo, ele sente uma paixao pulsante dentro
do peito, acha uma heresia torcer por outro
time.

O torcedor e os atletas sdo, para Gaspar,
Morais, Vallada Janior e Debia (2014), os
maiores ativos de um clube de futebol e
sensiveis as mudancas de cenario no mercado
e no desempenho desportivo. Segundo Silveira
e Cardoso (2014), os clubes de futebol
possuem variadas fontes de receita e as
principais sdo: as de estadio, de televisdo e
marketing, e compreender como maximiza-las
é essencial para manutencdo de um alto nivel
de desempenho. Com maior receita, é possivel
adquirir ou desenvolver atletas e comissao
técnica, o que fornece uma melhor equipe, que
com melhores resultados atrai mais torcedores,
exposicdo mididtica e, consequentemente,
parceiros e investidores.

Outro ponto importante no que tange as
financas das agremiacdes é o patrocinio, que
para Pitts e Stotlar (2002) é o apoio em forma
de recursos financeiros, produtos ou servicos
oferecidos por uma organizacao a outra com o
intuito de obter reconhecimento publico pelo
apoio a organizacao que recebe o patrocinio.

Para Madrigal (2000), onde ha forte
identificacdo do torcedor com o clube, ha a
tentativa de esse torcedor consumir produtos
de seus patrocinadores e evitar a0 maximo
comprar produtos dos apoiadores do rival de
seu time. No caso de 0 mesmo patrocinador
investir em agremiagOes rivais, Davies,
Veloutsou e Costa (2006) apontam que 0S
torcedores sdo afetados de forma diferente,
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pois 0s mais envolvidos de cada clube podem
criar uma resisténcia a marca pelo apoio aambos.
Em seus estudos sobre os patrocinadores que
apoiam Grémio e Internacional de Porto Alegre,
Amorim e Almeida (2015) concluiram que 0s
torcedores acreditam que essa postura dos
apoiadores é um tanto quanto conservadora a
fim de evitar rejeicdo por parte de uma parcela
significativa de consumidores, todavia,
aumentou-se o alcance de potenciais clientes,
uma vez que conseguiu atingir torcedores dos
dois clubes.

Dentre as tantas varidveis para o
sucesso, a influéncia da economia local merece
mencdo. Kuper e Szymanski (2010) apontam
para esse fenbmeno nas principais competicdes
europeias, em que clubes de cidades menores
despontaram até os anos 1980 e, depois, apenas
aqueles com grande nimero de torcedores e/ou
localizados em cidades prosperas conseguiram
boas campanhas com frequéncia.

No Rio Grande do Sul ndo foi muito
diferente. Nazi (2015) aponta uma perda de
representatividade de localidades de sul e
sudoeste galcho no campeonato estadual em
detrimento de agremiacdes de municipios de
norte, serra e da grande Porto Alegre. Tal
fenébmeno afetou diretamente clubes de
cidades como Pelotas, Rio Grande e Bage, que
até a década de 1970 frequentemente logravam
campanhas destacadas e, hoje, dificilmente se
vé mais que um ou dois clubes na primeira
divisdo estadual. Por outro lado, equipes
metropolitanas e de centros regionais
setentrionais como Erechim, Passo Fundo e
Caxias do Sul passaram a ocupar esse espaco.

A extincdo do passe, a partir da Lei
Bosman na Europa e da Lei Pelé, ocasionou
para Souza e Angelo (2005) o que chamaram
de desequilibrio competitivo. Os autores
aferem que desde o fim do passe fortaleceram-
se equipes mais ricas, causando disparidade
nas competicdes e reduzindo a receita dos
clubes menores. Pereira, Rezende, Corrar e
Lima (2003), ainda que indiretamente,
corroboram a afirmagéo, uma vez que afirmam
haver uma intima ligacdo entre performance
esportiva e financeira. O que acaba

confirmando as hipoteses de que sucesso em
campo e nas financas se atraem.

METODOLOGIA

Como este estudo retrata duas
organizagdes envolvidas em determinada
conjuntura, trata-se de um estudo de caso, o qual,
segundo Martins (2008), representa mais do que
um método, constituindo uma estratégia de
pesquisa. De acordo com Yin (2015), o estudo
de caso é um metodo de pretensdo analitica,
pois a pesquisa consiste em uma investigacdo
empirica em casos especificos, como os dos
clubes abordados neste trabalho.

Complementa Gil (2010), salientando
que este estudo visa conhecer em profundidade
como e 0 porqué de uma determinada situacéo
que se suple ser Unica em muitos aspectos,
procurando descobrir o que h& nela de mais
essencial e  caracteristico.  Importante
considerar também que, segundo Yin (2015),
0s estudos de caso ndo buscam a generalizacéo
de seus resultados, mas, sim, a compreensao e
interpretacdo mais profunda dos fatos e
fendmenos especificos. Yin (2015) ressalta
também que, embora ndo possam ser
generalizados, os resultados obtidos devem
possibilitar a disseminacdo do conhecimento,
por meio de proposicBes tedricas que podem
surgir do estudo assim como sugerido neste
artigo, que explora organizagdes ainda nao
estudadas sob a Otica da gestdo esportiva.
Como seréo estudados dois clubes, caracteriza-
se como multiplo.

Este estudo é de natureza exploratoria,
que, segundo Gil (2010), tem como finalidade
possibilitar uma maior familiaridade com o
problema, visando construir hipOteses ou
maior compreensdo. Pretendeu-se conhecer a
ligacdo que os profissionais dos dois clubes da
cidade pensam acerca do futebol atualmente
sendo gerido como forma de empresa e se iSO
se transforma em resultados dentro da esfera
esportiva.

Optou-se por uma abordagem qualitativa
para estudar as mudangas organizacionais em
Grémio Esportivo Brasil e Esporte Clube
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Pelotas, pois, de acordo com Yin (2016), essa
metodologia abrange o contexto especifico e
reflete as opinides dos participantes no estudo.
Levar em conta as condicBes externas é
fundamental para entender os desafios que
Brasil e Pelotas encaram ap6s as mudancas
demandadas a esses clubes, e as entrevistas
refletiram opiniGes e préaticas a respeito dessas
mudancas e como os clubes reagiram a elas. O
que vai ao encontro do que Graham (2010)
preconiza acerca dos estudos de caso, que séo
capazes de refletir a vida real, em que decisdes
sdo tomadas e conclusbes auferidas
considerando as informacBes disponiveis,
podendo ter influéncia ideoldgica e premissas
sobre o conhecido e desconhecido.

Levando em conta que ambos os clubes
estdo localizados na cidade de Pelotas e, de
acordo com Rigo, Knuth, Jahnecka e Tavares
(2006), a tradicdo do futebol pelotense,
somada a rivalidade entre as agremiacdes
estudadas, garante aos clubes pelotenses uma
cultura singular, mas passivel de comparacao,
pois os clubes possuem titulos, campanhas de
destaque e torcidas expressivas. Portanto,
possuem condicOes propicias para a analise do
objetivo deste trabalho, que é comparar o
desempenho desportivo das instituices
perante o processo de mudanca organizacional
que atravessaram nos Ultimos cinco anos. O
método comparativo foi escolhido pois,
conforme Gil (2010), visa analisar similaridades
e discrepancias das duas instituigdes perante o
fenémeno estudado.

Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas em profundidade com dois
diretores de futebol contratados pelos clubes,
para averiguar questdes gerenciais, pois, para
Gray (2012), ndo é recomendavel a elaboracao
de um roteiro inflexivel aplicado em casos
diferentes. Ambos os clubes tiveram trajetoria
diferente ao longo da histdria, e nos altimos 20
anos raramente estiveram no mesmo escaldo
estadual ou nacional, bem como tiveram suas
peculiaridades extracampo, como relatado nas
entrevistas.

Para fins de garantia de anonimato, 0s
diretores serdo distinguidos pelos nomes de

E1, para o entrevistado do Brasil, e E2, para o
entrevistado do Pelotas. Os diretores
executivos foram os escolhidos porque, de
acordo com Brunoro e Afif (1997), eles séo
conhecedores dos bastidores de um clube,
capazes de realizar um diagnostico da situacdo
e de executar um planejamento a respeito da
gestdo. Todavia, esse profissional é cobrado
pelo seu trabalho sem espécie alguma de
conivéncia por parte da administracdo dos
clubes. Simplificando, Brunoro e Afif (1997,
p. 53) afirmam que “o diretor executivo ira
criar uma empresa de futebol, autbnoma,
dentro de um clube”.

ANALISE E RESULTADOS

Para fins de averiguagdo sobre as
mudanc¢as organizacionais e de gestdo em
clubes de futebol, e posterior comparagéo entre
clubes de mesma cidade e rivais, realizou-se
uma entrevista semiestruturada com dois
gerentes de futebol contratados por Brasil e
Pelotas, codificados como E1 e E2,
respectivamente.

Atualmente, Brasil e Pelotas vivem
momentos um tanto quanto distintos em
termos de estrutura e desempenho esportivo.
Enquanto o Brasil estd na primeira divisdo
estadual e na segunda nacional, o Pelotas
disputa apenas o segundo escaldo gaucho e,
fora do calendario nacional, depende da
Federacdo Gaucha de Futebol (FGF) para ter o
que disputar no segundo semestre. Entretanto,
a rivalidade persiste, pois dirigentes e
torcedores a alimentam e nas palavras de
ambos os entrevistados isso sempre se refletiu
na gestao dos clubes, que tentam superar um ao
outro ao longo da centenaria histéria da
rivalidade.

Em relagdo a influéncia da economia
local, ambos concordaram que pode ser
significativa, mas que nao é determinante. E1
afirma que houve uma retracdo muito grande
na regido Sul do RS, entretanto, os problemas
financeiros também sdo sentidos por clubes de
localidades mais prosperas. E2, por sua vez,
enxerga que o Pelotas passa por dificuldades
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por demérito proprio, por negligéncia das
gestOes anteriores.

Sobre o apoio financeiro, E1 ressalta
que o Brasil recebe patrocinadores de fora da
regido, por estar envolvido em competicdes
nacionais, incluindo mata-matas, recebeu
patrocinios exclusivos para esses jogos mais
importantes. J& E2 aponta um maior apoio de
empresarios locais. Ambos percebem que a
paixdo da cidade de Pelotas pelos clubes faz
com que 0 apoio seja muito maior, dadas as
possibilidades econémicas do municipio do
que em outros lugares. O sentimento as vezes
é tdo forte que alguns ajudam os clubes,
financeira ou por meio de parcerias, de forma
andnima.

Os entrevistados ainda mencionam
movimentos autbnomos de torcedores, como o
“Cresce, Xavante”, do Brasil, ¢ o “Lobo
Forte”, do Pelotas, que sdo iniciativas externas
que buscam recursos e auxiliam os clubes em
reformas estruturais e pagamentos de débitos.
O poder publico apenas apoia com
publicidade, uma vez que, além de a cidade
possuir problemas econémicos e estruturais, ha
trés clubes profissionais (0 outro € o Grémio
Atlético Farroupilha) e outro que disputa
torneios estaduais nas categorias de base
(Progresso Futebol Clube). Em comparagéo
com clubes de outras regides, sdo quantias
irrisérias que sdo destinadas aos clubes pelo
poder publico, isso quando ha dinheiro para ser
repassado.

A rivalidade é vista com bons olhos na
busca por patrocinadores, pois, na visdo de
ambos os participantes da pesquisa, faz com
que as empresas procurem os dois clubes. E1
ressalta que alguns dos apoiadores do Brasil
ndo podem sequer ouvir o nome do tradicional
adversario, enquanto E2 aponta que O
momento positivo do rival faz com que
algumas empresas ndo deixem o Pelotas de
lado, indo ao encontro da teoria de que o
futebol deve ser um misto de competicdo e
cooperacéo.

Uma situacdo peculiar acerca da
rivalidade aconteceu quando o estadio Bento
Freitas teve de ser reformado e ficou

interditado pela Brigada Militar em boa parte
de 2015. O Brasil propds ao Pelotas o aluguel
do estadio da Boca do Lobo (pertencente ao
Pelotas) para o0s jogos do clube,
comprometendo-se a pagar uma consideravel
quantia financeira, o que E2 menciona que foi
aceito pela direcdo do Pelotas. Prosseguindo,
E2 afirma que parte da torcida do Pelotas ndo
aceitou o aluguel para o rival e um dirigente do
clube foi pressionado e agredido fisicamente
por torcedores, o que inviabilizou o aluguel e a
consequente entrada de dinheiro.

Sobre a estrutura organizacional, ha
discrepancias entre os rivais. E1 aponta que o
Brasil € um clube dividido em departamentos,
com profissionais contratados em todas as
areas, dirigentes e presidentes (tanto o do clube
quanto o do conselho deliberativo) atuantes.
Contudo, E1 ressalta que o dinheiro é escasso
e que o futebol ¢ um “saco sem fundo” e, por
isso, 0 planejamento a longo prazo se torna
dependente dos resultados em campo. Ja E2
apontou que as constantes mudancas de
mandatério fizeram com que o clube nao
tivesse organograma fixo por muito tempo e
atrelasse seu planejamento de médio e longo
prazo ao curto, que € Unica e exclusivamente
conseguir o acesso ao primeiro escaldo do
Campeonato Gaucho. Mesmo com esses
contratempos, E2 menciona que o Pelotas
também possui profissionais contratados em
todas as areas, mas que trés diretores avalizam
qualquer medida relativa ao clube.

Os dois apontam que a gestdo
profissional é essencial para 0 sucesso
desportivo. E1 diz que o profissionalismo do
Brasil nesse aspecto foi 0 que pavimentou o
caminho do clube da Série B estadual para a
nacional, E2 converge afirmando que o Pelotas
teve uma gestdo incompetente no ano em que
foi rebaixado do Campeonato Galcho, em
2014, e que até hoje sente os reflexos disso.
Porém, convergem novamente, afirmando que,
ao contrario do mundo empresarial, uma
eficiente administracdo ndo € o suficiente para
0 sucesso, uma vez que o futebol é sensivel a
erros individuais de atletas, comissao técnica,
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arbitros e contingéncias externas que estao fora
da alcada dos clubes.

SituagOes extracampo podem provocar
graves alteracdes no planejamento, de acordo
com E1. No caso do Brasil, o acidente de
onibus as vésperas do estadual de 2009, que
ocasionou no rebaixamento no estadual,
somente revertido em 2013. O descenso da
terceira para a quarta divisdo nacional devido a
escalacdo supostamente irregular de um atleta,
em 2011, para a qual apenas em 2014 o clube
conseguiu retornar, e superar em 2015, quando
logrou um acesso ao segundo escaldo nacional.
Por fim, a queda de parte da arquibancada em
2015, que obrigou o clube a criar uma
comissao especial para revitalizacdo do estadio
Bento Freitas, e consequente destinacdo de
recursos para tal obra. E2 aponta que a
estrutura fisica do Pelotas estaria até acima da
capacidade necessaria para 0 momento atual
do clube.

A transformac&o do futebol em negdcio
¢ vista como inevitavel para ambos, que
afirmam que houve um enrijecimento da
legislacdo. E1 relembra situacdes corriqueiras,
como a quitacdo de salérios atrasados as
vésperas de uma partida importante e de um
presidente apaixonado que investiu muitos
recursos pessoais no Brasil. Na visdo de E1, o
clube ndo pode mais depender da figura de um
herdi ou de partidas contra clubes grandes para
aumentar sua receita. Prosseguindo, para E1 é
necessario que o clube jogue o ano inteiro, pois
0 Brasil é um clube que vive de competicdes,
uma vez que ndo tem receitas com categorias
de base e raramente negocia jogadores.
Fendmeno semelhante E2 vé& no Pelotas, e
assinala que, num futuro préximo, apenas
clubes com apelo local, capacidade de
maximizacdo de rendimentos e organizagéo
para alocacdo de recursos e pessoal
conseguirdo sobreviver. Ambos reiteram que,
mesmo estando em uma regido ndo tédo
prospera economicamente, a paixdo da
comunidade de Pelotas é o que mantém os
clubes, pois atrai receitas externas.

Ainda sobre mudanga organizacional e
profissionalizacdo da gestdo nos clubes, E1

afirma que o Brasil hoje atingiu um patamar
nacional e que para se manter entre os 40
principais clubes do pais precisa de quantias
cada vez maiores de dinheiro, pois 0 éxito
esportivo é o que mantém e aumenta 0 niUmero
de torcedores e apoiadores. E2 aponta que 0
dinheiro € crucial para o funcionamento da
instituicdo e que o Pelotas est4 passando por
um momento desfavoravel, os custos com
qualquer  atividade estdo  aumentando
exponencialmente e o clube precisa de
dinheiro, mas que a paixdo ndo pode ser
relegada. Portanto, sim, E2 afirma que o clube
precisa ser gerido como uma empresa,
entretanto, ndo se pode esquecer de seus
principais interessados, aqueles que sdo a razdo
de existir do clube, os torcedores.

Nacionalmente, E1 ressalta que o Brasil
SUperou 0s parcos recursos em comparagdo com
os adversarios, com planejamento e
racionalidade para conseguir acessos nacionais
seguidos em 2014, do quarto escaldo para o
terceiro e, em 2015, do terceiro para o segundo,
respectivamente. A continuidade do trabalho
da comissdo técnica e grupo de jogadores foi
tida como primordial, uma vez que nem o0s
reveses na segunda divisao estadual de 2012 e
derrotas para o rival na Supercopa Gaucha de
2013 alteraram a estratégia da direcdo do GE
Brasil. Para E2, o Pelotas somente pensard em
insercdo na piramide do futebol nacional
quando estiver na primeira divisdo do Rio
Grande do Sul.

CONCLUSOES

As mudancas no cenario esportivo e a
crescente necessidade por maximizacdo de
receitas exigida aos clubes de futebol que
pretendem se manter em alto nivel se
contrapuseram a decadéncia econdmica do
municipio de Pelotas e, sim, tiveram impacto
no nivel do futebol da localidade em nivel
regional e nacional. Os desempenhos de Brasil
e Pelotas foram afetados por esse fendmeno,
pois foram superados em boas campanhas por
clubes de outras regiGes constantemente,
sobretudo os clubes caxienses, que obtiveram
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campanhas de destaque em competicdes
nacionais e titulos estaduais. Além disso, a
partir da unificacdo do Campeonato Gaucho,
em 1961, passaram a lutar constantemente
contra o rebaixamento de escaldo estadual,
sendo que o Pelotas se encontra atualmente no
segundo escaldo do futebol gatcho desde 2015
e fora da piramide nacional.

Como causas da mudanca
organizacional no futebol, foram verificadas a
legislacdo, sobretudo a Lei Pelé no Brasil. Ao
redor do mundo, o Relatério Taylor, que é
visto como um marco da elitizacdo do publico
nas arquibancadas, e a Lei Bosman, que
pavimentou o caminho para que os clubes mais
poderosos do planeta contratassem 0S
melhores atletas de paises periféricos, pois
praticamente extinguiu o limite de estrangeiros
por clube. A legislacdo exigiu a
profissionalizacdo da gestdo dos clubes, que
encontraram  resisténcia por parte dos
dirigentes a moda antiga, chamados no Brasil
de “cartolas”, e por parte da torcida, que
gostaria de ver um elenco competitivo, mas
que, pelo fato de os clubes terem em seu
passado desastrosas administracfes do ponto
de vista financeiro, os obrigou a adotar
momentaneamente medidas de austeridade.

Do ponto de vista de mercado, a injecao
maior de dinheiro tambeém modificou o
cenario. O surgimento de parcerias de cogestdo
inflacionou o mercado de salarios e o0s
chamados “novos-ricos” do futebol europeu
fizeram o mesmo no mercado mundial de
transferéncias de atletas. O aumento dos
direitos televisivos de transmissdo da mesma
forma. O futebol também passou a ser visto
como um importante veiculador de marcas e o
marketing esportivo maximizou as receitas
através de patrocinios aos clubes, naming
rights em estadios e em nomes de competicdes.

As contingéncias foram preponderantes
para dois descensos do Brasil. Em 2009 o
acidente de onibus as vésperas do Campeonato
Gaucho foi primordial para a queda no certame
estadual, enquanto em 2011 o clube sofreu um
decesso da terceira para a quarta divisdo
brasileira em virtude da escalagao de um atleta

na qual se alegou inelegibilidade do mesmo em
uma determinada partida. Além dos
rebaixamentos, o clube teve que reconstruir o
antigo estadio Bento Freitas depois da queda
de parte de uma das arquibancadas, o que
ocasionou gastos maiores em viagens e perda
de socios-torcedores. O que vai ao encontro de
Kuper e Szymanski (2010) acerca da
sensibilidade de um clube de futebol a
acontecimentos que algumas vezes nao séo de
dependéncia exclusiva dele.

Voltando a gestdo profissional, foi
perceptivel que a continuidade do trabalho foi
preponderante para 0s acessos seguidos e
consolidacdo do Grémio Esportivo Brasil
como forcga regional. O clube, que em 2012
estava na segunda divisdo estadual, chegou a
Série B do Campeonato Brasileiro com muitos
diretores remanescentes em todo esse periodo,
varios atletas e comisséo técnica.

Ja o Pelotas sofreu com problemas
politicos que ocasionaram mudancas de
gestdo. O clube, que desde 2010 estava na
primeira divis&o estadual, geralmente brigando
contra o descenso, logrou o titulo de campeéo
da Supercopa Gaulcha ao final de 2013, com
algumas vitérias marcantes sobre o rival.
Entretanto, 0 mesmo grupo dirigiu o clube e
viu 0 Pelotas sofrer mais um rebaixamento
estadual e uma eliminacao na primeira fase da
quarta divisdo nacional. Sendo assim, direcéo,
comissdo técnica e plantel foram quase que
completamente renovados e a gestdo do clube
teve mudancas devido a conjuntura
desfavordvel e tendo que comegar um
planejamento novamente.

Comparando ambos, verificou-se uma
maior coesdo por parte da gestdo do Brasil, 0
que é perceptivel na performance desportiva.
Por outro lado, o Pelotas, por estar com uma
profissionalizacdo em fase de implementacéo,
estd adaptando-se para lograr sucesso, porém,
acaba esbarrando em conflitos internos.

Ambos possuem torcidas apaixonadas
e por isso nunca sofreram dificuldades em
arrumar patrocinios, muitas vezes conjuntos,
pois 0s empresarios nao gostariam de sofrer
algum tipo de rejeicéo por parte da populagéo
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de uma importante e povoada cidade. E isso é
vital para equilibrar receitas dos clubes com
outros do estado e pais que contam com grande
apoio do poder publico. Entretanto, 0 sucesso
maior do Brasil foi essencial para que este
garantisse apoios oriundos de outras regides,
um deles também apoia o Pelotas, que tem, na
maioria dos outros apoiadores, empresarios
regionais. A rivalidade ¢ vista com bons olhos
nesse caso, pois, mesmo sendo adversarios,
conseguem apoio conjuntamente, apesar do
acontecimento referente ao aluguel do estadio
da Boca do Lobo, que acabou cancelado por
pressdo de um grupo de torcedores do Pelotas
sobre seus dirigentes.

No ambiente futebolistico brasileiro,
percebeu-se que necessidades demandam
adaptacgéo por parte dos clubes, mas que estes
somente se adaptam a partir do incremento de
leis que os obriguem a alterar certas praticas.
Ha casos similares em todo o pais. Alguns
estudados, como os de Botafogo de Ribeirdo
Preto, Paulista (Marques, Costa, 2009) e de
clubes catarinenses... Entretanto, a maioria dos
estudos encontrados sobre gestdo esportiva no
Brasil trata de grandes clubes, também por isso
0 presente trabalho propds-se a estudar clubes
médios no cenario regional, assim como
fornecer material para pesquisas em outros
locais similares a cidade de Pelotas. O estudo
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