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Identificac3o e caracterizacao das liderancas
na gestao dos clubes

O complexo ambiente das organizacdes administrativas e esportivas faz com que a atencao
do gestor esportivo esteja ligada para rapidamente conhecer e estudar o cenario no qual esta
ou ira se inserir. Esse conhecimento serd favoravel para identificacdo das liderancas
existentes naquele universo.

Sabemos que os setores e departamentos de um clube de futebol apresentam peculiaridades
de acordo com a cultura local, postura essa que é construida por pessoas e processos ao
longo dos tempos.

No caso do clube de futebol, o gestor esportivo precisa visualizar os personagens proativos
que criam pontes de apoio para que 0s caminhos gerenciais transcorram com velocidade e
eficiéncia.

Diante da complexidade do mundo organizacional e das constantes mudancas ocasionadas
pela evolucdo do meio social, econdmico e politico, o gestor esportivo precisa entender a
necessidade de cooperacao e coordenacao entre os individuos pertencentes ao seu local de
atuacao.

Visualizando a estrutura administrativa de clube de futebol, corroboramos com Motta (2002),
quando identificamos pessoas influenciando outros individuos no comprometimento com a
busca de objetivos comuns.

Essa lideranca é constituida na sua esséncia por relacdes pessoais que facilitem grupos de
pessoas a buscarem objetivos e desempenharem os papéis e funcdes desejadas pelo gestor.
No ambito esportivo ndo poderia ser diferente, portanto, a configuracao de um clube de
futebol detém lideres em posicdes e setores distintos. Para Carson (2015), conhecimento,
experiéncia, carater, carisma e personalidade sdo bons predicados para os lideres. Além de
ser uma atitude dos lideres o fato de buscarem pares que o desafiam na jornada e possuem
pontos fortes complementares as suas qualidades.
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Cabe ao gestor esportivo demandar uma busca diaria e ininterrupta para constatar essas
liderancas existentes e se apoiar em ferramentas gerenciais que contribuam com
diagnosticos e processos decisorios.

“E muito importante a comunicacdo entre diretor esportivo e corpo técnico, naturalmente
entendemos o papel institucional deste profissional, pois requer boa comunicacao,
sensibilidade e perfil organizacional” (Rueda, 2022.)

Acdes praticas:

% estudar o planejamento estratégico do clube;

% conhecer os objetivos do clube;

% diferenciar os perfis de liderancas;

% entrevistas estruturadas;

% reunides gerenciais com as liderangas;

% verificar relatérios administrativos e esportivos existentes.

Diretor esportivo: papel, responsabilidades e perspectivas

“Entender a lo6gica de uma indUstria ou qualquer outra atividade humana é imprescindivel
para participar dela com um minimo de sucesso” (Soriano, 2009).

Este profissional incorporado ao departamento de futebol deve apresentar as qualidades
inerentes ao diretor de uma grande empresa que possui a responsabilidade sob diversos
setores em que o desempenho é avaliado e cobrado periodicamente (Brunoro, 1997).

Este profissional é o responsavel pelas atividades gerenciais e operacionais desenvolvidas nas
diversas areas de um clube de futebol. Esta incumbéncia de lideranca perpassa pelo
gerenciamento amplo de pessoas e processos nos quais as metas devem estar claras para
todos.

O desdobramento dessas metas em projetos estara sob a responsabilidade dos lideres de
cada area e em consonancia com 0s objetivos macro do clube, sejam eles de curto, médio ou

longo prazos.

Pensando na atmosfera pratica das acdes deste diretor esportivo, convém uma aproximacao
estratégica com a esfera politica, administrativa e técnica do clube. A representatividade que
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este cargo possui implica dedicacdo exclusiva do gestor esportivo a frente do projeto do
clube.
Isso se aplica com acompanhamento in loco:
% reunides de planejamento com presidente;
% encontro com investidores e conselheiros;
% interacdo com soécios torcedores do clube;
% treinamentos da equipe principal;
% jogos amistoso e oficiais da equipe principal;

% treinamentos e jogos oficiais das categorias de formacao.

Portanto, se fazer presente na rotina de atividades proporcionara aproximacao benéfica dos
jogadores e profissionais responsaveis pelo dia a dia do departamento de futebol.

Sabe-se que os acontecimentos diarios no clube requerem atuacao efetiva nos bastidores do
futebol propriamente dito. Assim este diretor esportivo terd possibilidade de:

Figura 1: Possibilidade de diretor esportivo

Atuar na intermediacao de conflitos e interesses
Conhecer as reacdes dos atletas

Analisar comportamentos da comissao técnica

Intermediar relagcdes com imprensa e torcedores
no Centro de Treinamento

Desenvolver as relacdes politicas de trabalho

Fonte: elaborac¢ao propria

CONMEBOL EVOLYCION.



GESTAO TECNICA DO FUTEBOL
PROFISSIONAL

Agdes praticas do diretor esportivo por meio de contratos dos jogadores

Figura 2: A¢des praticas do diretor esportivo por meio de contratos dos jogadores

Contratacao

Dispensa

Manutenc¢ao / renovacao

Extensdo de vinculos

Valorizacdo financeira interna para retencao
Validacao de retorno de atletas emprestados
Validacdo para ida de atletas por empréstimo
Promoc¢do dos atletas das categorias de formacao

Vendas

Fonte: elaboracao proépria
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Gestdo orcamentaria do departamento de futebol;

contratacao e dispensa de treinadores e integrantes de comissao técnica;
confeccao do regulamento interno para atletas e integrantes de comissao técnica;
comunicagao estratégica com canais oficiais do clube;

acompanhamento in loco dos jogos amistosos e oficiais;

estar presente sempre que possivel nos treinamentos da equipe profissional;

se fazer presente em alguns treinamentos e jogos da categorias de formacao.

Cadeia de relacionamento do diretor esportivo:

o,
**
*
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Confederacdes e Federacdes
Clubes
Diretores
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Scouts

Jogadores

Jornalistas

Funcionarios de clubes
Assessores de imprensa

Figura 3: Gestor no universo competitivo

Aplicar novas concepcoes com antecedéncia

Alterndncia e mudanca antes dos concorrentes

Coragem para implantar e praticar novas ideias

Fonte: elaboracao propria

Acgdes praticas

Realizagdo de reunides

® mensais para monitoramento dos projectos e metas;
e periddicas com gerente das categorias de formacao;

periddicas com sector de comunicacao e marketing;

pos jogo com treinador e assistentes;

pOs jogo com treinador e assistentes;

incentivar eventos de capacitacdo e atualizacao profissional do staff.
Solicitar e avaliar relatérios
semanais do sector de salde e desempenho;

mensais do status de evolucdo dos projectos e metas;
mensais dos destaques das categorias de formagao;
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e semanais contendo releases de comunicacdo e marketing;
® semanais dos jogos da equipe profissional e sub 23;
® mensais das horas trabalhadas e faltas dos integrantes do departamento de futebol.

Em acordé com Carson (2015), os lideres detentores de trajetérias inspiradoras seguem
alguns principios basicos:

Identificar uma fonte de inspiragdo e confiar nela
Transformar experiéncia em sabedoria

Manter os objetivos em mente

Manter-se fiel 3 sua filosofia

N

Ser um eterno aprendiz

“Porém, quando o trabalhamos numa selec¢do nacional ou clube, a fluidez do trabalha depende
muito da rela¢cdo de confianca com o diretor esportivo e presidente para lograrmos metas e
objetivos” (Rueda, 2022).

Estudando o contexto do clube /anélise de cenério

E importante entender qual é o tamanho do mercado no qual o clube a ser gerido esta
inserido. Esta pergunta deve ser feita logo nos primeiros momentos da construcdo do
planejamento estratégico. Portanto, tomar nota da dimensdo deste universo é ponto crucial
para 0s passos seguintes.

Este esporte global detém cifras inimagindveis se compararmos a centenas de segmentos da
indUstria em geral. Sendo assim, atuar neste nicho que cresce vertiginosamente durante
muito tempo requer profunda andlise deste terreno.

“Em todas as grandes empresas e em todas as grandes equipes de futebol, é possivel
encontrar talento de qualidades e prever o crescimento ou a queda de uma empresa ou de

um clube observando o recrutamento ou a fuga de talentos” (Soriano, 2009).

Ao entender o cendrio/grandeza de cada clube, partimos para um principio de especificidade
que norteara as estratégias adequadas para manter-se competitivo no mercado do futebol.
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Ao conhecer este terreno de jogo, 0s gestores conhecerdo os principais concorrentes, os
lideres desta cadeia e 0 que se pode aprender com cada elemento supracitado. Assim, 0s
exemplos inspiradores surgirdo neste caminho, facilitando de certa forma a escolha de bons
exemplos.

Justificando esse circulo virtuoso, convém citarmos o determinismo econdmico que baliza a
gestdo de alguns grandes clubes de futebol. Ou seja, tal conceito faz parte do modelo de

gestdo destas instituicdes.

Figura 4: Circulo virtuoso

Capacidade de montagem
de Bons Time

Robustez econémica

Modelo de Gestao
Empresarial, com
responsabilidade
orcamentaria e ambiente Maior capacidade de
politico adequado geracao de receitas
(separacao entre
executivos e politica)

Competitividade

dentro de campo ao
longo do tempo

Maior capacidade de
mmmmnd  ENgajamento da torcida atragdo de parceiros,
patrocinios e investidores

Fonte: elaboracao proépria
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Figura 5: Circulo virtuoso

Processo de saneamento
imposto pelos novos gestores
precisa ser duro, reduzindo
momentaneamente
a capacidade de investimento
no futebol.

Modelo de gestao

Falta de investimento
leva a piora dos resultados

dentro de campo (risco de
rebaixamento, etc).

pouco orientado a
negocios, sem
responsabilidade
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Situagao financeira se torna
insustentavel
levando a necessidade da
vinda de novos gestores,
para sanear o clube.

Mesmo sem condigdes de
investimento, gestores
continuam endividando

o clube para montar equipes
competitivas.

amador

financeiraecom
ambiente politico
conturbado.

Resultados
negativos afastam
torcedores e

Ma gestaogera
desequilibrio
das finangas.

parceiros comerciais.

Press3o politica e de
torcedores abre espago
para a volta de gestores

menos responsaveis e
sem preparo.

Fonte: [Imagem sem titulo sobre circulo virtuoso], s.f., https://bit.ly/3f8iChL
Diretor esportivo: papel, responsabilidades e perspectivas

Figura 6: Diretor esportivo: papel, responsabilidades e perspectivas

Compreender demanda
e a oferta

Gestor

Repensar 0 processo

Entender os
concorrentes

proporcionara...

Fonte: elaboracao propria
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Uma nova compreensao

Capacidade de
ofertar novos

servicos e
modelos de
negdcios

Diagnésticos de recursos humanos, financeiros e materiais
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A anadlise de ambiente é condicao fundamental de todo planejamento estratégico, portanto
a reflexdo a respeito de elementos internos e externos que fazem parte de um clube de
futebol deve ser levado em consideracao.

A analise do ambiente visa, de maneira geral, 0s seguintes objetivos:

% oferecer uma analise integral das forcas, pressdes e situacdes que atuam e
condicionam o ambiente no qual se desenvolve uma organizacao esportiva;

% refletir, previamente, na intencdo de definir nosso futuro, sobre a situagdo interna da
entidade e sobre os fatores externos que nos influenciam e vao nos condicionar mais
adiante;

% identificar nossos problemas, limitacdes, possibilidades e, por conseguinte, as
medidas, objetivos, estratégias e programas para o futuro (Paris Roche, 2002).

Uma premissa importante na gestao é ter a exatiddao do quantitativo de pessoas, entender
onde estdo alocados os colaboradores, quais sdo os setores e identificar os recursos
disponiveis para o desenvolvimento do trabalho.

O gestor esportivo vai interagir com diversas areas na rotina de trabalho, logo, é de suma
importancia deter conhecimento aprofundado destes departamentos. Contudo, torna-se
necessario entender qual o orgamento previsto e realizado do clube.

Em acordo com Parreira (2006), é fundamental que o lider esteja atualizado e atento aos
novos fatos deste mundo globalizado. Portanto, o gestor esportivo precisa estar alicercado
por profissionais que vislumbrem um ambiente positivo e busquem os melhores
desempenhos individuais e coletivos.
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Figura 7: Agdes praticas

* Planilhas orcamentarias atualizadas;

» distribuicdo dos devidos centros de custo;

» processo definido de contratacao;

» controle absoluto da quantidade de colaboradores e atualizacdo permanente
dos dados pessoais dos mesmos;

* acompanhar rigorosamente os periodos de trabalho e férias;

» acrescentar as pastas individuais os cursos de capacitacdo e atualizacdo
profissional dos colaboradores;

* publicar editais de contratag¢do, democratizando as oportunidades no
mercado de trabalho do futebol;

» atentar-se a orientar colaboradores quanto aos exames periddicos de salde;

* controle das horas extras trabalhadas;

» efetuar pesquisa anual de satisfacao.

Fonte: elaboracao propria
Formatac¢ao do departamento/organograma

Um organograma bem desenhado e estruturado de maneira que 0s colaboradores conhecam
cada nivel hierdrquico contribuirdé com entendimento e comunicacdo interna do
departamento de um clube de futebol.

As instituicdes necessitam de uma visao sistémica que deve estar ilustrada no organograma,
facilitando assim a compreensdo da estrutura formal deste setor. Essa deve ser a estrutura
em que as responsabilidades fiquem claras e com uma moderna visdo do negoécio (Kfouri,
2009).
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O organograma deve estar ao alcance de todos para que a visualizagcdo acontega
democraticamente e entenda-se como as variadas areas do conhecimento ddo sustentacao
uma a outra e, consequentemente, ofertem suporte adequado ao departamento de futebol
como um todo.

A cultura organizacional do futebol &€ peculiar e complexa. Ela ndo permite a producao
de modelos organizacionais sustentados nessas relacdes formais, adotadas por
empresas N3o esportivas. A informalidade estabelecida no dia a dia que estabelece os
vinculos e influencia decisivamente o comportamento dos jogadores dentro e fora de
campo. Surge dai a necessidade do departamento de futebol ter um plano de acao
definido, uma estrutura fechada em valores, e liderancas proativas na figura dos
diretores, jogadores, comissdes técnicas, integrantes do setor de salde e

colaboradores. (Carraveta, 2012).

A problematica citada pelo autor acima pode ser uma realidade em muitos clubes de futebol,
portanto, a atuagao do gestor esportivo no tocante as acdes coerentes, sinceras e balizadas
por competéncia técnica e administrativa, deverdo ocorrer nos microssistemas objetivando
a integracao e produtividade desses setores.

Acdes praticas:
% ter o organograma atualizado sempre que houver mudancas;
% tornar visivel e acessivel a todos colaboradores do clube;
% constar nas publicacdes impressas e internas do clube;

% ser apresentado aos novos colaboradores incorporados;
% informar os desligamentos de colaboradores.

Perfil: cargos, fungdes e salarios
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Apds o conhecimento do organograma do clube, o gestor esportivo fard uso de suas
competéncias gerenciais, contribuindo assim com implementacdo ou atualizacdo de um
documento descritivo dos cargos, funcdes e salarios dos colaboradores de um clube de
futebol.

Convém salientar que as posicdes do organograma devam sofrer interferéncias positivas
com o habito do gestor esportivo perceber tendéncias, conhecer e revelar outras realidades
e aproveitar oportunidades para sugestdes e alinhamento em funcdes e cargos (Goleman,
2014).

E fundamental que o gestor esportivo responsavel por liderar o departamento de futebol
conheca profundamente a estruturacdo e distribuicdo dos especialistas que fardo toda a
engrenagem funcionar.

Os cargos devem ser descritos esmiucadamente, detalhando o perfil e as competéncias
solicitadas para ocupag¢ao do mesmo.

Tdo importante quanto o gestor esportivo conhecer a estrutura da matriz de
responsabilidades e suas respectivas remuneracdes € a condi¢do e autonomia para realizacao
de adequacdes.

Dessa forma, uma gestdo empresarial focada em alta performance e equilibrio financeiro vai
buscar a montagem de equipes competitivas dentro e fora de campo. Face ao exposto,
entendemos que os clubes devam destinar atencdo e foco para os perfis que se pretende
acoplar a sua engrenagem esportiva.

O setor administrativo de um clube de futebol deve interagir de maneira eficaz, em alguns
casos diminuindo a formalidade excessiva, contribuindo assim para simplificacdo, agilidade e
eficacia a servico do produto final, o futebol (Carraveta, 2006).

A preocupacao e analise prévia de mercado também se aplica ao contexto administrativo,
haja vista que a contratacdo de profissionais capacitados apresenta-se como medida
fundamental para aumentar a credibilidade institucional (Ferreira, 2015).

Acbes praticas:

% comunicar e apresentar um novo colaborador aos demais colegas do clube;
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<% documentar e arquivar os descritivos de cargos;

% construir o fluxograma do departamento de futebol;

% apresentar descritivo de cargos a todos colaboradores;

% identificar beneficios oferecidos aos colaboradores em cada funcao;
< conhecer as normas internas a serem obedecidas;

% externar aos colaboradores o programa de treinamento;

% deixar claro quais sdo as expectativas com 0s cargos e funcoes;

% arquivar curriculos de profissionais das mais diversas areas.

Mecanismo de avaliacdo e relatério anual

As metas e objetivos de cada setor que contempla o departamento profissional de futebol
devem apresentar-se de forma clara, quantificadas com valores e prazos definidos, facilitando
a compreensdo e monitoramento das mesmas.

Essa definicdo de metas pode ser elaborada pelo presidente do clube em conjunto com o
comité de gestdo e diretor esportivo, fazendo com que as operacdes sejam dinamizadas
(Carravetta, 2006).

T3o importante quanto a existéncia dessas metas € o entendimento que os colaboradores
percebam a exequibilidade das mesmas, logo, todos os lideres precisam de conexdo e
comprometimento para atingi-las.

Figura 8: Definicdo de metas

Requer processos;

Definicdo de caminhos estabelecidos;

metas

monitoramento periddico;
reunido dos resultados;
planos de acao pds reunido.

Fonte: elaboracao propria
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Acbes praticas:

2
%*

apresentacado grafica do status da metas;

2
%*

compartilhamento dos elementos positivos e negativos para os colaboradores;
manter sigilo dos pormenores institucionais;

K72
L X4

K72
L X4

expor graficos em espacos de circulacdo dos colaboradores do clube.
Agindo desta maneira, um diretor esportivo tera seguranc¢a das transparéncias dos dados,
bem como navegar em 3aguas onde todos serdo sabedores dos passados dados, das

necessidades de melhorias e das correcdes de rotas durante essa travessia.

Figura 9: Beneficios dessa pratica

Beneficios dessa pratica

Método formal de acompanhamento
Supervisao em tempo real
Proporciona identificacao de
intervencoes

Apresentacdo de fatos e dados

Fonte: elaboracao propria
Politica de premiagdes e bonificagcdes
Num cenario de concorréncia globalizada, as entidades esportivas adotam essa pratica como

sistema de remuneracao variavel para implantacdo nas equipes de futebol. As competicdes
da temporada possuem importancias e pesos diferentes para os clubes.
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Muitas s3ao as meétricas utilizadas para medir e atribuir valor ao desempenho de um
determinado grupo provendo incentivos e registrando pontualmente os acordos que
assegurem o cumprimento (Pereira, 2010).

Cabe ressaltar que as discussdes coletivas devem anteceder o inicio da temporada, assim que
0s objetivos estiverem alinhados com os recursos financeiros disponiveis para este modelo
de bonificacdo e premiacao.

Numa outra perspectiva, convém citar a importancia das premiacdes e bonificacdes
individuais para atletas pertencentes ao elenco. Diversos gatilhos podem ser adicionados ao
contrato de trabalho visando remuneracao varidvel de acordo com a performance atingida.

Dentre elas, citamos algumas possibilidades que podem elucidar o planejamento do gestor
esportivo no momento da negociacao:

participacdo como titular ao longo da temporada;
minutagem minima de atuacdo na partida;
gols e assisténcias;

colocacao final nas competicdes disputadas.
Acbes praticas:

% reunido com liderancas executivas e politicas do clube para definicdo dos valores;

% reunido com liderancas técnicas do elenco para discussao e validacdo das premiacoes;
% definicdo do funcionario que sera o controller desses pagamentos;

% insercdo em papel timbrado dos pontos discutidos e aprovados;

% assinatura do documento oficial acerca das premiagdes.

Incentivo ao processo de formagao continuada do staff
Compreendendo as aceleradas mudancas que a constru¢cdo do conhecimento provoca no
mundo, cabe 3o gestor esportivo estruturar projeto de formacdo educacional permanente

que sustente o compromisso do clube e sua responsabilidade social com processos
educacionais.
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Fomentar a participacdo dos colaboradores em eventos de capacitagdo irdo formar,
transformar e instrumentalizar qualitativamente os colaboradores do clube, acreditando
assim no aperfeicoamento e mantendo uma atmosfera de formacao (Dweck, 2017).

Baseado nessas premissas, o diretor esportivo deve lancar o olhar para a relevancia da
habilitacdo destes profissionais, possibilitando que se tornem agentes transformadores em

seu ambiente de atuacao dentro do clube.

Figura 10: Universo de possibilidades

Graduagao Especializagdo Intercambio
Seminarios Grur:)o.de Intercambio
estudios
Workshops \{rs@as Intercdmbio
técnicas

Fonte: elaboracao propria

Integragdo estratégica com categorias de formagao
O gerente das categorias de formacao detém muitas responsabilidades gerenciais que

tornam sua rotina repleta de compromissos, mas um deles deve exercer influéncia expressiva
nas acdes do seu trabalho.
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Estamos tratando da interacdo com departamento de futebol profissional, procedimento
este que deve fazer parte dos programas e projetos que servirao de instrumentos para
permitir o alcance dos objetivos estabelecidos pelo clube.

As razdes de ser das categorias de formacao estdo sustentadas pelas premissas abaixo:

Tabla 1: Formagao integral de jovens futebolistas

Formacao integral de jovens futebolistas

Metodologia para identificar e desenvolver talentos
Filosofia de formacao de profissionais integrantes da comissao técnica

Abastecer a categoria principal com bons jogadores

Fonte: elaboracado propria
Integragdo estratégica com categorias de formagao

A estrutura organizacional e os procedimentos da entidade devem preconizar a atitude
colaborativa dos seus gestores, sem eles da equipe profissional ou categorias de formacao.
Sendo assim, os movimentos de gestdo podem e devem contemplar a¢gdes conjuntas que
aproximem esses dois universos.

Logo, promover uma cultura de integracao vai além da observagao in loco de uma sessao de
treinamento ou partida oficial no centro de treinamento. Nesse contexto apresentamos
pontos cruciais que quando aplicados com planejamento e antecedéncia ocasionarao
relevante sinergia no departamento de futebol.
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Figura 11: Documentos oficia-lhes do clube para solicitar via e-mail e sistema de gestao
interna do clube

Criar documento oficial do clube para solicitar

via email e sistema de gestao interna do clube

* Pedido de atletas da categoria de formacdo para participacdo em
treinos e jogos amistosos;

* pedido de profissionais (staff) das categorias de base para participa¢ao
em treinos, jogos amistosos e oficiais;

* pedido de equipes / categorias completas para realizacdo de jogos
amistosos;

* solicitacdo de relatérios dos atleta com potencial técnico que
pertencem as categorias de formacao;

* permissao de profissionais (staf) para acompanhamento de sessdes da
equipe principal.

Fonte: elaboracado propria

Acdes praticas:

O gestor esportivo da equipe profissional deve realizar reunides setoriais com
profissionais da categorias de formacao;

0s gerentes devem articular treinamentos da equipe profissional e categorias de
formacdo no mesmo local e horario;

possibilitar treinamentos em conjunto;

realizar treinos amistosos com as categorias Sub 17 e Sub 20;

permitir que treinadores das categorias em formac¢do acompanhem in loco os
treinamentos da equipe profissional;

permitir uso de campos e materiais exclusivos da equipe profissional;
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Acredito que esse tema é fundamental pois delimita o fim de um processo de
prioridade formativa para o inicio de um processo de prioridade em competitiva de
resultados. Acredito que o fundamental é o Clube assumir a postura e a iniciativa dessa
transi¢cdo pois trata-se de ativos do mesmo. Trabalhar em conjunto com a comissao

técnica do profissional como peca importante, mas ndo decisoria. (Barletta, 2022).
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