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“Uma mudanga deixa sempre patamares para

uma nova mudanca.” (Maquiavel)



RESUMO
Atualmente, o mundo passa por muitas evolugdes e, nesse contexto, os processos de mudanca
se tornaram indispensaveis e as organizagdes esportivas nao estao isentas dessa necessidade.
Diante desse cenario, o objetivo desta pesquisa € analisar o processo de mudanga organizacional
no contexto da gestdo esportiva do Fortaleza Esporte Clube. Para alcangar esse objetivo, foi
realizado um estudo de caso de natureza qualitativa descritiva no qual foram coletados dados
por meio de entrevistas semiestruturadas junto a individuos envolvidos diretamente ou
indiretamente no processo de mudanga do clube e, posteriormente, avaliados por uma analise
de contetido. A pesquisa revelou uma relacao direta entre o processo de mudanga e a gestao
esportiva, visto que ficou evidente que o processo de mudanga organizacional impulsionou a
criacdo e implementagdo de uma estrutura de gestao esportiva eficaz e eficiente no clube, ao
mesmo tempo que as praticas € processos de gestdo esportiva alimentam a engrenagem da
mudancga organizacional. Ademais, os resultados constataram que o pensamento inovador e
profissional da gestdo esportiva foi fundamental para viabilizar e promover as mudancas

necessarias.

Palavras-chave: Gestdo Esportiva; Mudanca Organizacional; Organizacdes Esportivas;

Fortaleza Esporte Clube.



ABSTRACT

Currently, the world is going through many evolutions and, in this context, the processes of
change have become indispensable and sports organizations are not exempt from this need.
Given this scenario, the objective of this research is to analyze the process of organizational
change in the context of sports management at Fortaleza Esporte Clube. To achieve this
objective, a case study of descriptive qualitative nature was carried out in which data were
collected through semi-structured interviews with individuals directly or indirectly involved in
the club's change process and, subsequently, evaluated by a content analysis. The research
revealed a direct relationship between the change process and sports management, as it was
evident that the organizational change process boosted the creation and implementation of an
effective and efficient sports management structure in the club, at the same time that the
practices and sports management processes feed the gear of organizational change. Furthermore,
the results found that innovative and professional thinking in sports management was essential

to enable and promote the necessary changes.

Keywords: Sports Management; Organizational change; Sports Organizations; Fortaleza

Esporte Clube.



Figura 1 - Modelo 7s
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1. INTRODUCAO

Dado o ambiente organizacional atual, mudar tornou-se um processo necessario e
imprescindivel para as organizagdes (DIAS, 2013). Tais mudangas podem ser motivadas pelo
crescimento da globalizacdo, pelos avangos tecnoldgicos e pelo aumento da competitividade do
mercado. Nesse cenario contemporaneo, lidar com processos de mudangas e suas
consequéncias, além de desenvolver, de forma criativa e rapida, estratégias para efetiva-las
tornou-se estratégico.

No ambito das organizacdes, a mudanca organizacional ¢ a forma de modificar a
organizagdo buscando a maior eficiéncia (CERTO, 2003). Wood Jr. (2009) acrescenta que a
mudanca organizacional consiste em qualquer transformagao que tenha capacidade de impactar
em partes ou em toda organizagdo com natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente.

No ambito do esporte, as organizagdes esportivas, como academias, escolas de
esporte e clubes de futebol também estio suscetiveis as mudangas organizacionais. Assim, cabe
a gestdo conduzir o processo de mudanca, preparando-se para lidar com seus efeitos
dificuldades e beneficios. Logo, a gestdo esportiva tem como dever administrar esse produto e
torna-lo o mais efetivo possivel seja em ambito econdmico-financeiro como também no
esportivo (PRONI; ZAIA, 2007).

O conceito de gestao esportiva esta fundamentado, neste trabalho, na defini¢ao de
Bastos (2004), onde a gestao do esporte ¢ a aplicagdo dos conceitos e teorias da Administragao
no ambiente do esporte como também conhecimentos relativos a Economia, Marketing,
Legislacdo e Politica. Nesse sentido, a gestdo dos clubes de futebol trabalha buscando a
efetividade em resultados esportivos como a montagem de equipes competitivas que, por meio
de bons desempenhos, possam conquistar campeonatos como também a efetividade nas
atividades organizacionais, buscando a satde financeira e organizacional da institui¢do
(PRONI; ZAIA, 2007).

Enquanto organizagdes esportivas, mais especificamente os clubes de futebol
devem desenvolver estratégias para se tornar uma marca forte e assim fidelizar seus clientes,
que sdo principalmente seus torcedores (FREITAS JUNIOR; OLIVEIRA; LUZ, 2020). Soma-
se a isso o fato de que, nos ultimos anos, o futebol passou do caracter exclusivo de lazer para
torna-se um produto esportivo, cultural, econdomico e social (FAVERO, 2009).

Diante dessa discussdo, o presente trabalho tem como problema de pesquisa a

seguinte questao: como ocorreu o processo de mudanga organizacional no contexto da gestao
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esportiva do Fortaleza Esporte Clube (FEC)? O objetivo geral desta investigacao € compreender
o processo de mudanga organizacional no contexto da gestdo esportiva do FEC.

Sendo assim, foram definidos os seguintes objetivos especificos: (1) Descrever o
processo de mudanga organizacional vivenciado pelo clube; (2) Descrever como ocorre
atualmente a gestao esportiva no FEC; e (3) Analisar os impactos da mudanga organizacional
na gestdo esportiva do FEC.

A organizacao estudada nesta pesquisa € o Fortaleza Esporte Clube, uma institui¢ao
esportiva importante no futebol cearense e nordestino, sendo pentacampedo cearense (2019,
2020, 2021, 2022 e 2023) e o primeiro time nordestino a disputar por dois anos seguidos a
CONMEBOL Libertadores nas temporadas 2022 e 2023.

Nos ultimos anos, esse clube de futebol conquistou relevancia nacional por meio
dos seus feitos futebolisticos (Campedao da Copa do Nordeste de 2022, Pentacampedo do
Campeonato Cearense 2023, Vaga inédita de um clube nordestina na fase de grupos da
Libertadores e segunda participagdo consecutiva na Libertadores) e estd atraindo curiosos da
imprensa ¢ estudiosos do futebol que buscam entender como um clube que nao integra a elite
do futebol brasileiro, como Flamengo Palmeiras, Sao Paulo entre outros, estd logrando bons
resultados ao alcancar titulos e participagdes em competicdes expressivas como também
superando dificuldades futebolisticas, de recursos e financeiras a exemplo do momento
pandémico, na qual semelhante a muitas empresas, o clube precisou cortar gastos e pedir
empréstimos. Além disso, possui uma gestdo com resultados que se assemelham a gestao de
clubes de sucesso nacional e internacional.

Esta pesquisa se justifica na medida em que o campo da mudanga organizacional é
pouco usual na pesquisa académica em Administracdo, no contexto das organizagdes
esportivas. Conforme pesquisa realizada nas bases de dados Spell e Scielo, considerando o
periodo de 2017 a 2022, foram encontrados cerca de 30 trabalhos que tratam sobre o tem, como
Ceribelli e Merlo (2013); Maciel (2021), Nazi e Drews (2017), entre outros. Contudo, a
discussdo sobre mudanca organizacional no contexto da gestdo esportiva ainda € pouco tratada.

Dessa forma, a abordagem desse tema tem por justificativa a necessidade de
analisar, com a perspectiva académica da Administracdo, um ambiente que movimenta a
economia brasileira, representando 0,72% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, além de
como os conhecimentos administrativos podem contribuir para o universo esportivo. Além
disso, esse estudo tem também por justificativa o estimulo ao desenvolvimento de pesquisas
académicas em Administracdo em contextos pouco comuns como instituigdes esportivas visto

que a poucos estudos relacionados como relatado anteriormente.
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O presente trabalho est4 organizado em cinco partes além das referéncias, estas sao:
esta introducdo; o referencial tedrico onde sdo abordados os temas centrais desta pesquisa,
saber: mudanca organizacional e gestdo esportiva a metodologia, a analise e resultados e as

consideragoes finais.
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2. MUDANCA ORGANIZACIONAL: CONCEITOS, PROCESSOS E MODELOS

Atualmente, com o rapido avango tecnologico e a globalizagdo, mudar tornou-se
algo profundamente necessario, natural e imprescindivel (DIAS, 2013). Desse modo, a
mudanga ¢ assidua no cotidiano das pessoas e das organizagdes causando ao longo do seu
processo consequéncias e modificagdes.

As mudancas sdo transformagoes constantes sem definigoes claras de suas causas,
formas e possiveis consequéncias. Nesse contexto, para Weick e Quinn (1999), a mudanga nao
deve ser tratada como uma acgao linear tendo claro comego e fim, e sim como um espiral, isto
¢, um fluxo que apo6s iniciado causard continuamente efeitos e movimentos.

Quando observado modificagdes no ambiente corporativo, surge o termo mudanga
organizacional. Assim, para Bressan (2001), mudanca organizacional ¢ qualquer modificagao,
seja ela planejada ou ndo, nos componentes formais ou informais da organizagao que atinja a
maioria dos membros dela, objetivando a melhoria de desempenho como forma de responder
as demandas internas e externas.

Dessa maneira, a mudanca organizacional pode ser encarada como transformagoes
drasticas como observado por Motta (2004, p. XIV), ao definir o conceito como “o ato de criar
um novo modelo de organizacdo e produgdo; significa alterar as proprias premissas sobre a
realidade e compreender a mudanca como fundamental para o éxito organizacional.” Como
também podem ser reconhecidas como modificagdes em menor grau proporcionando
adaptagdes para conquistar objetivos como sobrevivéncia (GREY, 2004).

Segundo Srour (2005), para que ocorra mudanc¢a organizacional faz-se necessario
transformagdes duradouras, que afetem e sejam perceptiveis ao longo da historia da
organizacao. Além disso, Dias (2013) contribui para esse pensamento ao defender que quando
individuos, grupos e demais atores sociais sao protagonistas de mudangas dentro das
organizagoes, estd se configura como mudancga organizacional. Essas alteragdes ocorrem nas
seguintes dimensdes: ambiente, estratégia, estrutura, comportamento e programas
(CRUBELLATE, 1998).

Considerando a pluralidade de conceitos sobre mudancga organizacional, o Quadro

1 expde outras definigdes de diversos autores visando sintetizar os conhecimentos sobre o

tema.
Quadro 1 - Defini¢des de mudanga organizacional.
AUTORES DEFINICOES
Scott (1995) Define a mudancga organizacional por meio de trés pilares, a regulagdo, o normativo das

profissdes e o cognitivo.
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Pettigrew (2013) | Buscando contextualizar o estudo de mudanga, o autor propde trés elementos essenciais: o
contexto, o processo ¢ o conteudo da mudanca. Dessa forma, a mudanga organizacional
esta relacionada a alteragdes intelectuais, cognitivas, estruturais e materiais e ¢ entendido
como um processo em que cada um deve contribuir.

Grey (2004) Defende que a maioria dos individuos entendem a mudanga como sindnimo de adaptacéo,
isto €, ocorre uma adaptag@o para manter a sobrevivéncia.

Washington e Defende que a mudanga organizacional surge dos confrontos e competicdes do ambiente
Ventresca (2004) | na qual a organizagdo esta inserida.

Alvarado (2007) | A mudanga organizacional é o processo de transformag@o e redesenho da estrutura e
praticas das organizagdes de acordo com o sistema normativo.

De Camargo et | A mudanga organizacional acontece quando por forgas externas influenciam a adogao de
al. (2018) acodes e comportamentos.

Fonte: elaborado pela autora (2023).
No Quadro 1 ¢é possivel observar diversas interpretagdes sobre a definicdo de

mudanca organizacional. Alguns autores, como Camargo, Roman, Chiappetta, Barberio e
Lopes (2018) pautam sua definicdo nas contingéncias, ou seja, fatores externos e outros, por
exemplo Wood Jr (2004) se direcionam para o contexto das relagdes humanas. Assim sendo,
diante dos multiplos conceitos de mudanga organizacional apresentados, este trabalho toma
como fundamentagdo de sua pesquisa a defini¢do apresentada por Certo (2003) que considera
que a mudanga organizacional ¢ a forma de modificar a organizacdo buscando a maior
eficiéncia.

No que se refere aos tipos de mudanga organizacional, também ¢ possivel perceber
uma multiplicidade de classificagdes. Sims, Fineman e Gabriel (1993) identificam as mudangas
como de primeira e segunda ordem. As mudangas de primeira ordem sdo as modifica¢des no
sistema, correspondem a ajustes nos métodos e processos de execugdo de tarefas como também
reunides para resolugdo de problemas por falhas de comunicagdo. As de segunda ordem sao
transformagoes radicais, tais mudangas alteram o sistema em si. Essas mudancgas analisam as
praticas correntes de trabalho, ademais examinam as crengas € 0s pressupostos que embasam
tais praticas.

Contribuindo para os estudos de mudanga organizacional, Wood Jr, Curado e
Campos (1994) as classificam em trés formas: a) quanto a sua natureza, quando ocorrem
modificacdes nas caracteristicas da organizagdo, por exemplo, estrutura, valores, cultura, gestao
e outras; b) quanto a relagdo da organiza¢do com o ambiente, quando acontecem mudangas nas

capacidade da organizagdo de reagdo ao ambiente, seja proativa ou reativa, e ¢) quanto a forma
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de implementagdo, quando as alteragdes podem ser 1) reeducativa, que leva ao aprendizado
organizacional; ii) coercitiva, que ocorre sem a participagdo dos colaboradores; ou iii) racional,
que envolve planejamento.

Outra classificagdo de mudanca organizacional ¢ a de Chiavenato (1996) que define
quatro tipos de mudancas: a) as fisicas, que acontecem em instalacdes e equipamentos, em
métodos e processos de trabalho, e em produtos ou servigos; b) as 1d6gicas, que ocorrem na
missdo, objetivos e estratégias organizacionais, como também novas solugdes; c¢) as estruturais,
envolvem a estruturacdo de cargos, niveis hierarquicos e redes de comunicagdo; d) as
comportamentais, referentes as atitudes, conhecimentos e habilidades dos colaboradores, as
relagdes interpessoais e sociais, € aos paradigmas da organizagao.

Segundo Walker, Armenakis e Bernerth (2007) a mudanca organizacional se
classifica em a) fundamental, quando afeta o carater da instituicdo, e em b) incremental, as
mudangas que complementam outras mudangas ja realizadas. Como também em c) pontuais ou
d) continuas, sendo as primeiras esporadicas e intencionais, € as segundas constantes. Ja Wood
Junior (2004) define dois tipos de mudangas: a) mudancas estruturais € b) comportamentais. A
primeira influenciada pela Administragdo Cléssica, esta direcionada para a estrutura e niveis de
hierarquia e a segunda, pela Escola de Recursos Humanos, foca na parte humana das empresas
direcionadas para atitudes, comportamentos, habitos e outros.

Independentemente do tipo de mudanga, essas passam por etapas que se consolidam
em um processo de transformacdo. Nesse sentido, Lewin (1952) propos um processo de
mudanga constituido de trés fases: descongelamento, movimento e recongelamento. O processo
tem como objetivo compreender por que ocorre mudancga € o que precisa ser feito para que ela
ocorra da maneira mais perfeita possivel.

Na fase do descongelamento, que ¢ onde o processo se inicia, ocorre o
reconhecimento inicial do atual estado da organizagcdo como indesejavel e surge a necessidade
de mudanca. Nesse contexto, no descongelamento deve-se abandonar habitos, valores e
costumes antigos para a inser¢ao de novos ensinamentos (DAVIS; NEWSTRON, 2001). Dessa
forma, ¢ necessario “descongelar” as conclusdes em relagdo ao modo antigo da organizagdo e
minimizar a resisténcia as novas formas de enxergar a questdo objeto de mudanca. Logo, essa
fase busca preparar a organizagdo para aceitar que ¢ necessario a realizagdo de mudangas.

Na segunda etapa, movimento, ocorre a implementa¢do da mudanca no qual a nova
forma de pensar serd moldada, de forma anéaloga seria a construgdo do molde para a proxima
etapa. Ademais, essa etapa envolve diversas intervengdes, nos sistemas, nos valores, nos

comportamentos e nas atitudes. Essas interferéncias acontecem por meio do desenvolvimento
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de habilidades e competéncias novas ou por mudancas estruturais na organizagao € no processo
(ARMENAKI; BEDEIAN, 1999; WORLEY; MOHRMAN, 2014. BURNES, 2004).

Por fim, ocorre a etapa de recongelamento objetivando a concretizagdo e
permanéncia do novo estado. Nessa etapa, acontece a ado¢cdo de novos comportamentos pela
equipe surgindo mudangas na cultura organizacional, nas normas, nas politicas e nas praticas
(ARMENAKI; BEDEIAN, 1999; WORLEY; MOHRMAN, 2014. BURNES, 2004). Além
disso, ao alcangar o patamar de estabilidade faz-se necessario estabelecer e padronizar o novo
normal.

Outro processo de mudanga possivel foi proposto por Smeds (1994), que defende
que a inicializagdo dessa modificacdo acontece com a percepcdo da necessidade de alteragdes.
Quando identificada a necessidade, torna-se indispensavel: realizacdo do processo de analises
e modelagem da situagdo corrente; visualizacdo da situacdo e reconhecimento de possiveis
problemas e oportunidades; determinagdo da situacdo futura; processo de implementacao da
mudanga e a estabiliza¢do do novo estado.

Contribuindo para este pensamento Hayes (2002), objetivando a eficiéncia
empresarial, propde seis passos essenciais para o processo de mudanga: identificacdo da
necessidade de mudanga por evento externo ou circunstancias internas; inicio do processo por
meio de revisdes e estudos de viabilidade; levantamento de um diagndstico na qual sdo
observadas falhas atuais e oportunidades futuras; desenvolvimento de planos de a¢do; execugao
dos planos para implementagao da mudanca e, por fim, a revisao e consolidagdo como também
a abertura de alertas para inicio de um novo ciclo do processo em caso de necessidade. O
Quadro 2 foi estruturado para tragar paralelos entre os processos de mudanga organizacional,

para facilitar e sintetizar a analise comparativa entre eles.

Quadro 2 — Analise comparativa dos processos de mudanga organizacional.
Analise comparativa dos processos
Lewin (1952) Smeds (1994) Hayes (2002)

Percepcao da necessidade de
alteracdes; Processo de
analises e modelagem da
situagdo corrente;

Descongelamento |  Visualizagdo da situacdo e

reconhecimento de possiveis

problemas e oportunidades;
Determinagao da situagdo

futura;

Identifica¢do da necessidade de mudanga por evento
externo ou circunstancias internas;
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Inicio do processo por meio de revisdes e estudos de
viabilidade; Levantamento de um diagnostico na qual s@o
Movimento Implementacdo da mudanga observadas falhas atuais e oportunidades futuras;
Desenvolvimento de planos de agdo Execugdo dos planos

para implementagdo da mudanga

Revisdo e consolidagdo; Abertura de alertas para inicio de
Recongelamento | Estabilizagdo do novo estado. um novo ciclo do processo em caso de necessidade.

Fonte: elaborado pela autora (2023).
O Quadro 2 permite observar que os processos de mudanga propostos pelos autores

possuem uma esséncia semelhante, criada no modelo de Lewin. Além disso, os outros autores
trouxeram um detalhamento do processo proposto pelo fisico, contribuindo com o
enriquecimento do estudo.

A partir dos estudos dos processos de mudanga organizacional, surgiram modelos
para contribuir com o desenvolvimento do tema. Baseado em seu processo de mudanga Lewin
(1952), propde um modelo baseado na transformacao de um cubo de gelo em um cone de gelo.
Seguindo o processo de mudanga organizacional proposto pelo fisico, esse modelo € constituido
por passos simples: descongelamento da situacdo atual, implementacdo de mudangas e
recongelamento da nova situagdo buscando consolidagao.

Peters e Waterman (1982) desenvolveram um modelo de mudancga organizacional
baseada em sete elementos fundamentais que sdo interligados, uma vez modificados ocorre um
efeito cascata alterando os outros elementos e promovendo mudangas e alinhamento nos
diversos departamentos da empresa. Esses elementos sdo: elementos rigidos (faceis de serem
identificados e controlados), estratégia, estrutura, sistema, elementos suaves (subjetivos e
dificeis de mudar), valores compartilhados, funciondrios, estilo e capacidades. Com isso, a

Figura 1 sintetiza o modelo.

Figura 1- Modelo 7s

<>

Sistemas

Estratégia

Fonte: site BSC Designer, 2020.
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O modelo de ADKAR tem foco em mudangas organizacionais relacionadas as
pessoas. Considerando a dependéncia das mudangas em relagdo aos funciondrios, esse modelo
busca integrar o entendimento claro por parte dos colaboradores de quais modifica¢des estdo
ocorrendo, suas razodes e seus resultados e consequéncias.

A sigla ADKAR que nomeia o modelo define seguimento desse modelo:
conscientizacdo (awareness): o entendimento da necessidade de mudar; desejo (desire): a
vontade de apoiar e participar da mudanca; conhecimento (knowledge): saber como mudar;
capacidade (ability): habilidade de implementar a mudanga; e reforco (reinforcement): a
contribuicao para sustentar a mudanga (HIATT,1990).

Logo, dentre os modelos de mudanga apresentado o que melhor representa a
mudanga ocorrida no Fortaleza Esporte Clube ¢ o modelo proposto por Lewin. Sua simplicidade
e objetividade caracteriza as transformagdes ocorridas ao longo dos anos na gestdo do clube
apos recorrentes episodios negativos para o clube, a exemplo da permanéncia por 08 anos na
terceira divisdo do Campeonato Brasileiro.

Dentre as principais dificuldades observadas no contexto da mudanca
organizacional, destaca-se a resisténcia. A resisténcia a mudanca ¢ um processo social apontado
por diversos autores como um dos maiores empecilhos para o €xito da mudanga organizacional
(CERIBELI; MERLO, 2013). Ademais, para Zaltman e Ducan (1977), a resisténcia a mudanca
¢ como “a forca que objetiva manter o status quo face a pressao para modifica-lo”.

Na maioria das vezes, a resisténcia a mudanca ndo surge de forma padronizada.
Segundo Robbins et al (2010), ela pode surgir de forma aberta, implicita, imediata ou protelada.
Quando ¢ aberta e imediata, envolve reclamagdes e agdes de rebeldia no trabalho sendo mais
facil a abordagem da mudanca organizacional por parte da gestdo. Ja quando ¢ implicita ou
protelada, envolve perda de lealdade a organizagdo, perda de motivacao ao trabalho e aumento
de erros e defeitos tornando-se mais dificil de lidar por ser mais sutis.

Apesar de existir a tendéncia inicial dos individuos de ter resisténcia a mudanga,
essa reagdo pode ser minimizada se forem percebidos os beneficios que as modificagdes podem
causar (KRUGLANSKI et al., 2007).

Nessa linha de pensamento, para Lazarus ¢ Folkman (1993), o direcionamento da
reagdo se relaciona com o julgamento a respeito dos beneficios ou prejuizos para o bem-estar
do colaborador. Em contrapartida a esse pensamento, para Grey (2004) nao se pode afirmar que
mesmo em situacdes no qual os beneficios sdo perceptivos o funciondrio nado tera resisténcia.

A resisténcia a mudanca ¢ uma dificuldade na implantagdo da mudanca



23

organizacional. Entretanto, para Cruz, Cecchi e Souza (2009, p. 11) a dificuldade de promover
transformagdes nas organizacdes ¢ “a direcdo da mudanga ¢ no sentido de uma melhor
adaptacdo ao ambiente, ¢ ndo necessariamente para a formatacdo de organizagdes mais
complexas ou melhores”.

Apesar das resisténcias e das dificuldades para a implantagdo da mudanca
organizacional, as organizagdes precisam passar por essas transformagdes e adaptar-se ao
contexto na qual sdo inseridas, resultando em mudancas estratégicas (GOHR; SANTOS, 2011).
Estudos foram propostos para analisar a mudanca e as consequentes modificagdes estratégicas
que ela pode trazer. Pettigrew (1987, 2013) apresentou um estudo com perspectiva
contextualista, envolvendo a interagdo continua e relagdo entre o contexto, o processo € o
conteudo da mudanga como também a capacidade de regular a relagdo entre esses trés
elementos.

Esse modelo busca analisar a mudanga segundo trés dimensdes: o conteudo;
contexto, que pode ser interno e externo; e processo. O conteido ¢ o foco ou objetivo da
mudanga que envolve eventos e estratégias adotadas focando no que mudou (PETTIGREW,
1987; 2013).

O contexto envolve percepcdes da geréncia se direcionando para o porqué da
modificacdo. Quando externo, o contexto envolve o ambiente social, econdmico, politico e
competitivo onde a organizagao ¢ atuante. Quando interno, o contexto se refere aos fatores que
influenciam a mudanca de dentro das empresas, por exemplo, cultura organizacional, os valores
e as relagoes de poder (PETTIGREW, 1987; 2013).

Por fim, o processo se refere a forma como a mudanga ¢ direcionada focando nas
acoes, reacdes e interacdes dos individuos que buscam um estado novo para a organizagao.
Dessa forma, ele envolve o estudo longitudinal, ou seja, eventos analisados em escala temporal
buscando analisar como mudou (PETTIGREW, 1987; 2013). Portanto, o presente trabalho
baseia-se neste modelo analitico da mudanga de forma adaptada, visto a impossibilidade de

fazer a andlise longitudinal da organizacao estudada.
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3. GESTAO ESPORTIVA: CONCEITOS E OBJETIVO

Gestao, de origem no termo em latim gestione, ¢ a maneira como as relagdes das
pessoas acontecem buscando um objetivo comum (RODRIGUEZ, 2010). Para Santos (2008),
a gestdo pode ser definida como o processo de coordenagdo e integracdo de recursos, em busca
de objetivos estabelecidos por meio de desempenho de atividades de planejamento, organizagao,
direcdo e controle. Independentemente do tipo, ramo ou publico as organizacdes necessitam da
gestdo e de sua eficacia para sobreviver.

Dessa maneira, para o entendimento do conceito de gestdo esportiva € necessario a
compreensdo de um termo importante para o estudo. Esse termo ¢ o de organizacao esportiva,
que pode ser definida como uma entidade social envolvida na industria do esporte com objetivos
claros e definidos (SLACK; PARENT, 2006).

Segundo Chelladurai (2009), para definir organizagao esportiva de forma precisa a
contribuir para o estudo de gestdo do esporte ¢ importante esclarecer as atividades de uma
organizacao esportiva. Esta tem como principal atividade a produgdo e o marketing de servigos
relacionados ao esporte para espectadores, diferente de organizagdes ndo esportivas, que usam
0 esporte para promover os proprios produtos de sua atividade principal. Dessa maneira,
configuram-se como organizagdes esportivas, por exemplo: academias, clubes, escolas de
esporte e federagdes. J& empresas de fabricagdo de matérias ou empresas de transmissao de
jogos que se configuram como organizagdes nao esportivas.

Nesse contexto, considerando essa definicdo de organizacgdo esportiva, a gestdo de
esporte € tida como, essencialmente, a coordenacdo das atividades de producdo e marketing de
servigos esportivos (CHELLADURALI, 1994). Dessa maneira, os servigos coordenados pela
gestdo esportiva sao atividades primarias das organizagdes esportivas e abrange a produgao € o
marketing do esporte para participantes e para os espectadores, como também as demais
fungdes organizacionais como gestdo de pessoas e gestdo financeira. Apesar de ndo serem
usadas para definir a area, as atividades de organizagdes que usam o esporte para promover
produtos ndo devem ser negligenciadas por gestores esportivos pois estas facilitam e auxiliam
as atividades de produgdo de marketing esportivo. Além disso, estas atividades sdo de
importancia econdmica para a industria do esporte (MEEK, 1997).

O esporte ¢ visto pela sociedade como uma forma de manifestagdo (LUCENA,
2001). Para Morgan e Summers (2008), o esporte envolve milhares de pessoas e dinheiro em
todo o mundo, independente da sua forma de manifestacdo. Assim sendo, a combinacdo de
esportes e gestdo compreende de forma contemporanea a gestdo do esporte (PARKHOUSE,

2004).
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Sobre a gestdo esportiva ou gestdo do esporte, essa pode ser definida como a
aplicagcdo dos principios da gestdo em organizagdes esportivas. Segundo Bateman e Snell
(1996), gestao do esporte ¢ o processo de realizar de maneira eficaz objetivos de organizagdes
esportivas. Outra defini¢do € de Nolasco (2005), na qual a gestdo do esporte remete-se a
organizacao e direcdo racional e sistematica de atividades esportivas e fisicas em geral. Assim
sendo, este trabalho fundamenta sua pesquisa na defini¢do proposta por Bastos (2004), na qual
a gestao do esporte ¢ a aplicacdo dos conceitos e teorias da Administracdo no ambiente do
esporte como também conhecimentos relativos a Economia, Marketing, Legislagdo e Politica.

A gestao do esporte nasce na Europa na década de sessenta com o desenvolvimento
do conceito de “Esporte para Todos”. Para a constru¢do do conceito e a expansdo para a
populagdo em geral foi necessario a implantacdo de praticas de gestdo desde decisdes
estratégias até planejamentos operacionais. (PIRES; SARMENTO, 2001). A primeira
associacao profissional de gestdo esportiva a surgir foi a North American Society for Sport
Management (NASSM), fundada em 1985.

No Brasil, a gestdo do esporte tem inicio na década de 1920 na Escola de Educacao
Fisica do Exército, que em seus manuais de instalagdes demostravam a criacao de instrumentos
que contemporaneamente podem ser entendidos como a forma de gerir aquele patrimonio
(COSTA, 2005). Atualmente, foram criadas entidades em prol da gestdo e do marketing
esportivo, sdo exemplos a Associagdo Brasileira de Gestdo do Esporte (ABRA- GESP) e a
Associagao Brasileira de Profissionais e Empresas de Marketing Esportivo (ABRAPEME).

A respeito do setor em que esteja inserido, seja publico, privado ou terceiro setor, o
profissional da Gestao do esporte deve buscar conhecimento especifico do setor ao qual esta
voltado e o aprofundamento em outras areas, como medicina, psicologia, comunica¢do, devido
a especificidade das caracteristicas do esporte (REZENDE, 2000). Nesse sentido, o Quadro 3

expoe as qualificacdes necessarias para o gestor esportivo proposto por Fleury (2002).

Quadro 3- Qualificagdes necessarias para o gestor esportivo.

Saber agir Saber o que ¢ por que faz.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais, saber
desenvolver.

Saber se engajar e se comprometer | Saber compreender, assumir riscos.

Saber aprender

Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas agoes,

Saber assumir responsabilidade . .
sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, seu ambiente,
identificando oportunidade e alternativas.
Fonte: Elaborado pela autora baseada nos estudos de Fleury (2002).

Por meio do Quadro 3, nota-se que o gestor esportivo além de estar em alinhamento

Ter visdo estratégica
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com as particularidades da Gestao esportiva deve adquirir conhecimentos e atributos de outras
areas para obter efetividade.

Como discutido anteriormente, a gestdo esportiva pode ser aplicada a qualquer
modalidade de esporte. Esta pesquisa trata especificamente da gestdo de clubes de futebol,
esporte considerado o mais popular no Brasil. O mercado do futebol ¢ um ambiente bastante
peculiar e, diferente dos demais mercados, héa a necessidade da colaboragao entre os clubes para
que haja competi¢do (HAMIL et al., 2007). Os clubes de futebol precisam continuamente
manter de forma sustentavel o desempenho de campo e o desempenho organizacional.
(DANTAS; MACHADO; MACEDO, 2015).

Nesse sentido, a gestdo dos clubes de futebol trabalha buscando a efetividade em
resultados esportivos como a montagem de equipes competitivas que, por meio de bons
desempenhos, possam conquistar campeonatos como também a efetividade nas atividades
organizacionais, buscando a satde financeira e organizacional da instituicdo. Os clubes
negligentes com a efetividade da gestdo e que ndo forem competitivos administrativamente
assumem o risco de serem depreciados a um segundo plano, por exemplo competi¢cdes sem
premiacdes significativas, ou até desaparecer (PRONI; ZAIA, 2007)

Dessa forma, € necessario que a gestao esportiva seja eficaz. Contribuindo com esse
pensamento, Santos (2002) enfatiza que para uma boa gestdo ¢ importante a colaboragdo de
profissionais que atuem em diferentes areas, seja profissionais ligados as praticas do esporte
como treinadores e profissionais do departamento médicos, como também gestores de midias,
por exemplo.

A aplicagdo de modelos de gestao inadequados causa crises nos desportos modernos
(PIRES; SARMENTO, 2001). Dessa maneira, a gestdo esportiva quando efetiva e eficaz
beneficia as organizagdes esportivas ao proporcionar a manutencdo da competitividade
administrativa e esportiva. Por outro lado, quando a gestdo do esporte ¢ negligente pode gerar
a diminuigdo da participagdo em competi¢cdes importantes e até desaparecimento da institui¢ao
devido a faléncia (PRONI; ZAIA, 2007)

A estrutura organizacional deve buscar a realizacdo de objetivos estratégicos da
organizacao (FREDRICKSON, 1986). Nesse sentido, a mudanca organizacional pode ser usada
como uma ferramenta ou solucao para que a gestao esportiva alcance os objetivos estratégicos
das organizagdes esportivas, como também pode ser usada para maximizar a competitividade
dessas instituigoes.

Diante disso, a gestao do esporte, ao observar déficit no ambiente da organizagao

esportiva, pode iniciar um processo de mudanga e propor, por meios dos modelos de mudanga
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organizacional, transformacdes e adequagdes para que a instituigdo possa se recuperar diante
do mercado. Dessa forma, a mudanga organizacional pode ser encarada como uma reagao de

adaptagdo estratégica aplicada a gestdo dos clubes de futebol.



28

4. METODOLOGIA

A presente pesquisa ¢ de natureza qualitativa e descritiva. Segundo estudo de
Cooper e Schindler (2016), a pesquisa qualitativa considera um conjunto de técnicas
interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e aprender o significado e ndo a
frequéncia do fenomeno que se deseja estudar. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa € criticada
por ter alta carga de subjetividade. Porém, isso ndo retira a validade, confiabilidade e aplicagao
desse tipo de estudo (VIEIRA, 2006).

Portanto, a pesquisa qualitativa ¢ a mais adequada ao presente trabalho por
contribuir para o melhor entendimento do objetivo proposto, visto que uma de suas
caracteristicas ¢ “que ela geralmente oferece descri¢des ricas e bem fundamentadas, além de
explicagdes sobre processos em contextos locais e identificaveis” (VIEIRA, 2006, p. 18).

Quanto aos fins, este trabalho ¢ uma pesquisa descritiva, que segundo Prodanov e
Freitas (2013, p. 52) ¢ “quando o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados
sem interferir neles”. Esse tipo de pesquisa tem por objetivo descrever caracteristicas ou
estabelecer relacdes entre varidveis além de determinar qual a natureza dessa relagdo (GIL,
2002). A pesquisa descritiva caracteriza este trabalho dado o objetivo de analisar a mudanga
organizacional na gestdo esportiva no clube definido e a relagdo entre elas.

A estratégia de pesquisa utilizada foi estudo de caso. De acordo com Eisenhardt
(1989), este ¢ um método que possibilita descrigdes sobre um determinado fenémeno ou o
estimulo a teorias. Além disso, corresponde a uma investigagao pratica de um fenomeno
contemporaneo inserido em circunstancia de vida real (WOODSIDE; WILSON, 2003). Nesse
sentido, essa estratégia foi escolhida por ser considerada a mais adequada ao objetivo do
presente trabalho em analisar como aconteceu o processo de mudanga organizacional no
Fortaleza EC e quais as possiveis influéncias e consequéncias visto que o estudo de caso tem
por caracteristica a compreensao e o entendimento de eventos contemporaneos (MIGUEL,
2007). Além de possibilitar o conhecimento com profundidade das particularidades de
determinado fendmeno social (YIN, 2005).

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com um
representante da gestao do clube, um jogador que atua pelo clube e um torcedor. Para a escolha
dos entrevistados foram usados os critérios de envolvimento direto no processo de mudanga
organizacional e de quem foi a impactado por ele seja de forma direta ou indireta. Foram feitas
tentativas para a entrevista com um funciondrio, entretanto nao foi possivel por dificuldade
acesso. Ademais, considerou-se também a acessibilidade e conveniéncia na escolha dos sujeitos

da pesquisa. As entrevistas aconteceram nos dias 25/05/2023, 02/06/2023 e 05/06/2023 por
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meio da plataforma Google Meet apos os entrevistados terem enviado os termos de
consentimento livre e esclarecido assinados.

Apos revisoes da literatura sobre os assuntos e relato historico sobre a instituigdo
foram elaborados roteiros semiestruturados com perguntas abertas direcionadas com ordem pré-
estabelecida (APENDICE A). Entretanto, houve liberdade para o acréscimo de novas perguntas
para esclarecimentos. Dessa forma, foram realizadas as interacdes com os entrevistados para
coleta dos dados que foram utilizados na analise.

Os dados da pesquisa foram analisados a partir da técnica de analise de conteudo.
Segundo Laville e Dionne (1999), essa técnica de anélise corresponde em dividir a estrutura e
os elementos do conteudo para que suas caracteristicas sejam esclarecidas e que sua
significacdo sintetizada. Ademais, “o objetivo da andlise de conteudo ¢ compreender
criticamente o sentido das comunicagdes, seu contetido manifesto ou latente, as significacoes
explicitas ou ocultas” (CHIZZOTTI, 2006, p. 98).

Para Bardin (2006), processo de analise se dividir em trés etapas: pré-exploragao
do material, exploracao do material e tratamento e interpretagdo. Nesse contexto, a primeira
etapa consiste na leitura e organizacdo de todo material de dados. Nesse momento, comeca a
compreensdo das ideias principais e a organizagdo delas e isso ocorre por trés atividades
importantes nesse momento: fazer leituras flutuantes, constituir uma cole¢io das informagdes
e formular hipéteses de conteudo (BARDIN, 2006).

Na etapa de exploracao do material, sdo selecionadas as unidades de anélise, ou
seja, sdo escolhidas as palavras, frases ou temas de interesse para a pesquisa. Em seguida, ¢
feito a codificagdo e a classificacdo, na qual as unidades sdo agrupadas em categorias por carater
de semelhanca. Por fim, na etapa de tratamento e interpretagdo ocorre a compreensao com
profundidade considerando as seguintes variaveis: variavel de inferéncia, material de andlise, a
data e a descricdo da interpretacdo. As categorias utilizadas para a andlise foram estabelecidas
apriori, com base no processo de mudanga organizacional proposto por Lewin (1952). J4 as
categorias que tratam da gestdo esportiva do clube foram estabelecidas a posteriori, a partir da
analise dos dados. Portanto, a respectiva técnica foi escolhida por suas caracteristicas de analise,
comparagdo e sintetizacdo que possibilitam o cumprimento do objetivo do presente estudo. O

quadro completo com a categorizacdo dos dados estd no Apéndice B.
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5. O FORTALEZA ESPORTE CLUBE

A pesquisa foi realizada no Fortaleza Esporte Clube que foi fundado em 18 de
outubro de 1918 por Alcides de Castro Santos, figura conhecida no futebol cearense. Ele ja
havia sido fundador de duas outras agremiagdes que possuiram estreita relagdo com o FEC. O
clube possui o Estadio Alcides Santos, onde acontecem os treinamentos do time principal de
futebol masculino, € o centro de Treinamento Ribamar Bezerra com 90 mil metros quadrados
em Maracanal, onde as demais categorias realizam seus treinamentos (FORTALEZA
ESPORTE CLUBE, 2023).

O Ledo do Pici desde o ano de 2021 firmou parceria com Antonio Lima Consultoria
Esportiva para montar a Escola de Futebol Fortaleza, onde criancas e adolescentes de 03 a 17
anos recebem aulas de futebol em campos oficiais, quadras, society e colégios além de ter
beneficios ligados ao clube como entrada com jogadores nos jogos e visita aos bastidores do
clube (ESCOLA DE FUTEBOL DO FORTALEZA, 2023).

O FEC possui 40 mil de socios - torcedores e tem por missao “proporcionar alegria
e orgulho para nossa torcida tao leal, praticando uma gestao sustentavel e inovadora.”. Além
disso, seus valores sdo: lealdade e amor ao clube; somos combativos, aguerridos, vibrantes e
fortes; lutar e vencer se demonstra cansaco; valorizacdo das glorias e tradigdes; sinceridade,
respeito e €tica nas relacdes; somos eficientes! Fazemos mais com menos; neste clube somos
positivos: os problemas sdo desafios, ndo obstaculos e aqui os resultados sdo coletivos.
(FORTALEZA ESPORTE CLUBE, 2023)

O Tricolor cearense tem a marca de ser o primeiro time nordestino a alcancar a
classificagdo para a Copa Libertadores da América por pontos corridos, além de ser o nordestino
mais bem colocado na competicdo ao alcangar as oitavas de final da disputa (GE, 2022). O

quadro 04 demonstra todos os titulos da categoria profissional do time de futebol masculino.

Quadro 04 — Titulos do time de futebol masculino do Fortaleza EC.

TITULOS ANOS
Brasileiro Série B 2018
Taca Norte-Nordeste 1970
Taca do Nordeste 1946
Copa do Nordeste 2019 e 2022

1920, 1921, 1923, 1924, 1926, 1927, 1928, 1933, 1934,
1937, 1938, 1946, 1947, 1949, 1953, 1954, 1959, 1960,
Campeonato Cearense 1964, 1965, 1967, 1969, 1973, 1974, 1982, 1983, 1985,
1987, 1991, 1992, 2000, 2001, 2003, 2004, 2005, 2007,
2008, 2009, 2010, 2015, 2016, 2019, 2020, 2021, 2022 ¢ 2023

Torneio Inicio do Ceara 1925,1927,1928,1933,1935,1948,1960,1961,1962,1964,1965,1977
Taga dos Campedes
Cearenses 2016 € 2017

Fonte: elaborado pela autora baseado no site oficial do clube.
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Mesmo com tantas conquistas como demostra o quadro 04, o clube passou por
momentos complicados quando acabou sendo rebaixado e passou a jogar a série C do
Campeonato Brasileiro, por onde passou 08 anos. Em 2018, o Fortaleza foi campedo da série B
e conquistou o acesso a série A do Campeonato Brasileiro. Em 2021, conseguiu a almejada vaga
na Libertadores tendo um 6timo desempenho na elite do futebol brasileiro. No ano de 2022,
apesar de um comeco de Brasileirdo conturbado, conseguiu realizar uma boa participacao na
Libertadores alcancando as oitavas de finais da competi¢cdo, colocacdo jamais alcancada por
um time nordestino, € recuperar-se na segunda metade da principal competicdo do pais

(FORTALEZA ESPORTE CLUBE, 2023).
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Em relacdo ao perfil dos entrevistados, apresenta-se o Quadro 4, com as

informag¢des mais relevantes.

Quadro 05 — Perfil dos entrevistados.

IDENTIFICACAO SEXO PROFISSAO TEMPO NO CLUBE

Gestor Masculino Administrador 07 anos

06 anos (segunda

Jogador Masculino Jogador de futebol
passagem)

Torcedor Masculino Meédico oftalmologista Torce desde a infancia

Fonte: elaborado pela autora (2023)

6.1 Descrevendo o processo de mudanca organizacional no Fortaleza Esporte Clube

Nos ultimos anos, uma nova visao de gestao de futebol surgiu ap6s alguns casos de
sucesso como também casos de fracassos. Como descrito por Pires e Sarmento (2001), gestdes
inadequadas podem causar crises nos desportos modernos, a exemplo dos clubes Vasco da
Gama, Cruzeiro ¢ Botafogo tiveram resultados futebolisticos considerados ruins
(rebaixamentos e desclassificagdes recorrentes), além de escandalos em suas gestdes chegando
a perto de falirem (GLOBO ESPORTE, 2013, 2020, 2021).

Todavia, hé casos de administracdes eficientes que conseguiram retirar os clubes de
estagios de dividas e contas no vermelho. Sao exemplos desses casos: Palmeiras, com o grupo
Crefisa e Flamengo, como a gestao de Eduardo Bandeira de Melo (2013-2018) que conseguiu
diminuir a divida do clube que estava na casa dos bilhdes para R$ 496 milhdes além de preparar
a estrutura do clube para gestdes seguintes que alcangaram estruturas de grandes clubes
internacionais como também faturamentos na casa dos bilhoes.

Outra gestao que se tornou exemplo foi a do clube Athletico Paranaense, com seu
presidente Mario Celso Petraglia, que construiu uma estrutura organizacional eficiente além de
mudar o patamar de um clube ao estabelecer praticas de gestdo na institui¢ao e investimentos
na estrutura do clube, como centro de treinamento de alto nivel e um estadio com condigdes
europeias.

A partir das entrevistas realizadas, foi possivel elaborar uma descri¢ao do processo
de mudanga organizacional ocorrido no clube na perspectiva dos sujeitos da pesquisa. Na
sequéncia, conforme os dados obtidos, tem-se o relato do referido processo a luz do processo
de mudanca organizacional proposto por Lewin (1952), incrementado pelas atualizagdes de
Smeds (1994) e Hayes (2002).

Conforme Lewin (1952), um processo de mudanca se inicia da etapa de
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descongelamento. Nesta etapa, conforme Lewin (1952) ha o reconhecimento, por parte da
organizacao, do seu estado atual como indesejavel. Conforme os relatos dos entrevistados, esse
processo de reconhecimento da necessidade de mudanca no FEC ocorreu em vérias frentes,
especialmente a organizacional:
Entdo a gente ndo tinha muito acesso, eu digo, eu enquanto crianga na época, ¢ o clube
especificamente, também tratava isso com muito amadorismo. Entdo o futebol era
muito amador, os dirigentes eram muito amadores, era muito assim, na raga, muito na

vontade. E agora a gente vé uma mudanga com um padrdo de amadorismo ja passado
para o profissionalismo. Entdo, assim ¢ uma mudanga abissal. (TORCEDOR)

Em relacdo a frente financeira, o gestor afirma que “Em 2017, a primeira missdo nossa era criar
sustentabilidade no clube e que ndo era autossustentavel. Terminava a temporada e passava o
chapéu que a gente pedia, conselheiros, dinheiro para poder fechar as contas do clube.”
(GESTOR)

O Fortaleza, assim como diversos clubes do Brasil, tinha uma diretoria formada por
torcedores que se voluntariavam para gerir o clube, muitos desses sem o devido preparo técnico
para a funcao (BRASIL DE FATO, 2019). Nesse momento, a politica ¢ 0 amadorismo eram
predominantes nas decisdes do clube e ao fim das temporadas, a institui¢do precisava da ajuda
financeira de seus conselheiros para quitas as contas como exposto na fala do entrevistado
descrita anteriormente. No mandato do ex-presidente Luiz Eduardo Girdo (JUNHO/2017-
DEZEMBRO/2017), foi montado um organograma apo6s a contratagao de um gerente juridico,
um executivo administrativo ¢ um executivo financeiro, demostrando a ideia de estruturacao da
gestao.

A fase de descongelamento desse processo comegou quando o presidente Marcelo
Paz observando os anos que o clube passou na série C do campeonato Brasileiro reconheceu o
atual estado do clube como indesejavel e buscou contratar uma consultoria para estabelecer
metas para seus diretores. E possivel observar essa informagdo na seguinte fala do gestor:
“Entao ele [o presidente do clube] me falou: “Arthur (GESTOR), eu acredito muito em metas,
acredito muito em gestdo. Estou montando uma diretoria nova, eles ndo se conhecem. Entdo eu
queria definir as metas para que eles pudessem e a gente pudesse alinhar e comecar o trabalho
de gestdo.” (GESTOR)

Nessa etapa ainda, foram ainda identificadas, conforme o relato dos entrevistados,
varias praticas que foram consideradas incompativeis com as necessidades do FEC como, por
exemplo, uma hibridizacao entre a gestao do clube e questdes de cunho politico “E também o
clube era muito politico, muitas alas, a gente até brincava que o Fortaleza parecia uma escola

de samba, cheia de alas. Essa era a gestao antes da gente assumir.” (GESTOR).
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Nessa fase de descongelamento, de forma analoga, Hayes (2002) aponta que as
mudancas podem ser fomentadas por fatores externos e internos. Nessa ldgica, identificou-se a
partir das entrevistas realizadas, que fatores externos como cendario do futebol brasileiro “Acho
que sdao mais as referéncias de clube mesmo, né? Sempre monitorando muito. Como € que a
gente pode se adaptar?” (GESTOR) e novas mentalidades incorporadas ao clube “O principal
fator externo era executivos, empresarios virem para dentro do clube” (GESTOR); podem ser
apontados como responsaveis por impulsionar, de alguma forma, o inicio do processo de
mudanca no FEC. “Entdo o futebol era muito amador, os dirigentes eram muito amadores, era
muito assim, na raga, muito na vontade” (TORCEDOR).

Por outro lado, fatores internos como problemas financeiros “Time que estava na
Série C, sem nada praticamente. Financeiramente. Estava devendo todo mundo e eu tive essa
oportunidade de vir para cd. Nao queria vir, mas.” (JOGADOR); e falta de estrutura
organizacional “Ai, depois o organograma, quer dizer, a identidade organizacional, que o clube
nao tinha missao, visao e valores.” (GESTOR)

De forma quase que concomitante a identificacdo das necessidades de mudanga,
iniciou-se um trabalho para preparar a organizagao para aceitacdo e implementa¢cdo da mudanca
organizacional (LEWIS, 1952). O objetivo desse trabalho era constituir um terreno propicio
para que os aspectos considerados indesejaveis pela nova gestdo do clube pudessem ser
transformados e essa transformacao fosse duradoura. Nesse sentido, observou-se a adogao de
um aparato gerencial para solidificar a mudancga organizacional que estava por vir: “E ai a gente
fez o planejamento estratégico todos os anos, envolvendo ai estudo de cenarios possiveis € as
praticas que o mercado esté utilizando.” (GESTOR).

Para preparar a instituicdo para as mudangas foram ainda adotadas uma série de
processos e praticas gerenciais como: elaboracdo da identidade organizacional do clube, com a
defini¢do de missdo, visdo e valores; criacdo do organograma; o redesenho do modelo de
negocio com o Business Model Canvas e a analise de cenarios.

Entdo fizemos a analise de cendarios, o estudo de cenarios ¢ o aquecimento do
planejamento estratégico. Ai, depois o organograma, quer dizer, a identidade
organizacional, que o clube ndo tinha missdo, visdo e valores. Entdo também criamos
o organograma. Fizemos também o redesenho do modelo de negécio, desenhando o

Fortaleza como modelo de negocio que usou Business Model Canvas. E ai vém os
projetos estratégicos e as metas. (GESTOR)

Buscando inspiragdo em praticas de gestao eficientes, a diretoria do clube realizava
o planejamento estratégico escaneando o que os clubes estavam fazendo em termos de gestao.

Por meio disso, foi uma analise SWOT, mapeando quais atributos proprios estavam entre os
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dez melhores e quais estavam entre os dez piores para serem definidas a agdes que seriam

realizadas para neutralizar os pontos fracos e ameagas, ¢ potencializar os pontos fortes e

oportunidades.
No comego a gente se inspirou muito no mercado interno e tal. Quais eram as praticas
do Flamengo, Palmeiras e Atlético Paranaense estavam executando, mas normalmente
era geral. Nos primeiros, o planejamento estratégico escaneava todos os times ¢ o que
o Babhia esta fazendo. O que ¢ que esta fazendo Ponte Preta? A gente olhava todos os
clubes. Os clubes da Série A ou da competicdo que a gente estava, né? Porque a
primeira competi¢do que a gente fez também ja deixou a Série B. Entdo a gente
entrava, pesquisas do que ¢ que estavam fazendo em termos de gestdo. E ai a gente
montava o nosso SWOT. O que ¢ que nos estamos entre os dez melhores? Que
atributos? Nos estamos dentro dos melhores atributos, mas estdo os dez piores. E ai

saem as acdes pra gente. O que podemos fazer para neutralizar os pontos fracos? O
que ¢ que n6s vamos fazer para potencializar os pontos fortes? (GESTOR)

A segunda etapa do processo de mudanga proposto por Lewin (1952) ¢ o
movimento onde, de fato, ocorre a implementagio da mudanca organizacional. E nessa fase que
ocorrem também intervengdes na organizacao € suas praticas para desenvolver processos e/ou
habilidades capazes de sustentar a mudanca vindoura. No FEC, conforme os relatos, foram
identificadas as intervencdes na estrutura do clube e nas praticas da gestdo, por exemplo.

Na estrutura do clube foram realizadas obras para proporcionar boas condigdes aos
atletas, foram feitas melhorias no campo, na sala de academia, de fisioterapia, demais espagoes

de convivéncia dos jogadores e no hotel de concentracao.

Foi por causa do presidente e o Rogério Ceni também, comegaram a focar muito na
estrutura que uma das coisas que um clube de futebol precisa ter, ¢ uma estrutura boas
para os atletas, como o campo. Uma sala de academia, de fisioterapia, de mais um

hotel decente e a alimentagio ¢ que é o principal. (JOGADOR)

No ambito da gestdo, foram implantadas ferramentas como analise de desempenho
para acompanhar o trabalho dos diretores e remuneracdo. Diferente de outros clubes e de
momentos anteriores da organizagdo, os gestores recebem salarios o que permitiu o clube cobrar
bom desempenho de seus diretores: “Como que vocé cobra um voluntario para entregar as
metas dele em tantos projetos? O homem estd para quebrar o galho. Quando implantou a
remuneragdo para diretoria nos permitiu cobrar uns aos outros.” (GESTOR). Essa mudanga
permite que o presidente esteja diariamente presente e a disposicao total do clube.

Os orgaos fiscalizadores do clube comegaram a avaliar o trabalho dos dirigentes do
clube por meio de uma andlise de desempenho que acontece anualmente. Eles recebem
pontuagdes na avaliacdo e s3o levantados seus pontos positivos e os pontos de melhoria.

Dependendo das conclusdes dessa avaliacao o diretor pode ser trocado visto que eles t€ém o
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compromisso de gerar resultados. Essa mudanga obriga o gestor a cumprir suas demandas como

também a estar em constante evolu¢do para uma melhoria continua.

Mas eu sou remunerado e a gente tem avaliacdo de desempenho anualmente dos
diretores. Cada diretor recebe uma pontuacdo na avaliacdo dos itens, que foram os
pontos positivos da avaliagdo dele daquele ano, em que esses foram os pontos de
melhoria da atuagdo dele naquele ano e de acordo com o desempenho da diregao, o
diretor pode ser trocado, que mudangas podem acontecer. O nosso compromisso em

gerar resultados. (GESTOR)

Ao avaliar as possiveis fontes de receitas, foi gerada uma remuneragado varidvel com

a criagao de um setor comercial. Antes, o clube ndo possuia gestores comerciais, a capitacao

dos patrocinadores, por exemplo, era feita pelo proprio presidente. Com as mudangas, foram

contratados dois diretores comerciais. Um para tratar do Business to Business (B2B) e o outro

para o Business to Consumer (B2C) além de dois gerentes para captacdo e gestdo dos

patrocinadores.

Quais sdo as possiveis fontes de receita do Fortaleza como negdcio? Vamos comegar
a estruturar isso. Nao tinha gerente comercial, ndo tinha um gerente comercial, para
captar patrocinios e quem captava as vezes era o proprio presidente, os diretores. A
gente criou essa estrutura com remuneragdo variavel e tal. Para vocé ter uma ideia, as
lojas quando a gente iniciou, s6 tinha uma loja que era a do Pici e faturava 75.000
RS por més, 900.000 R$ por ano. Entdo nds pegamos um negocio que faturava 1
milhdo por ano e transformamos o negdocio em 33 milhdes. Foi o valor que a gente

gerou ano passado de receita com as lojas.” (GESTOR)

O Quadro 6 sintetiza as mudancgas que ocorreram na instituigdo na fase de

movimento do processo de mudanga (LEWIN, 1952).

Quadro 6 — Mudangas evidenciadas na fase de movimento.

Aspectos

Mudancas

Estrutura

Reformas no estddio Alcides Santos

Melhorias no hotel de concentragio

Gestio

Estruturagdo dos cargos

Profissionalizac¢ao dos dirigentes

Foco em resultados

Mudanga de mentalidade

Eficiéncia nas praticas

Estratégia

Planejamento estratégico

Criacao de remuneragao variavel

Ambidestrismo

Fortalecimento da marca 1918

Pessoas

Avaliagdo de desempenho

Remuneracdo de diretores

Futebol

Estabelecimento da taxa de vitrine
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Aquisi¢do de porcentagens dos direitos dos atletas

Premiacdes para atletas

Fonte: Dados da pesquisa.
A ultima etapa do processo de mudanca organizacional proposto por Lewin (1952)

¢ o recongelamento. Nessa fase, o objetivo ¢ possibilitar a permanéncia da organizacional em
um estado considerado aceitdvel do ponto de vista organizacional. Aqui, espera-se que 0s novos
comportamentos, processos e praticas moldados na fase anterior se consolidem e possam, mais
adiante, promover uma profunda e duradoura mudanga organizacional.

No FEC, a etapa de recongelamento, conforme os entrevistados, ocorreu com a

vivéncia das praticas de eficiéncia e profissionalismo.

E se vier um aventureiro, porque o Fortaleza é o clube mais democratico do Brasil,
que fala mais democratico pois 42.000 socios votam para escolher. Entdo o sdcio
torcedor vota para escolher. Pode vir um aventureiro e pegar o clube, né? Entdo, assim
a gente tenta fazer e deixar as praticas de gestdo tdo consolidadas e quem entrar vai
dizer, mas para que eu vou mexer esse negdcio aqui? Para que eu vou mexer esse
modelo de gestdo da loja que eles criaram? O negdcio ndo ¢ bom? Para que eu vou
mexer nisso daqui? Vou perder uma receita de 33 milhdes por ano. Entdo, sempre que
a gente implanta algo no clube, a gente faz de maneira que esse rapaz dirigente ndo
vai entrar e desfazer isso e ele vai ter problemas. (GESTOR)

Dessa maneira, ao garantir a efetividade desse novo estado e sua consolidagao,
minimiza a chance de novos dirigentes, que ndo estejam alinhados com o novo proposito,
prejudiquem o trabalho que vem sendo feito e levem o clube ao estado indesejavel de antes.

O clube também possui 6rgdos fiscalizadores, os conselhos Deliberativo, Fiscal e
Etica e Disciplina. Esses acompanham a execucao do planejamento estratégicos observando se
o estatuto estd sendo respeitado e como estd o andamento das metas, por exemplo. Esse
mecanismo garante que os gestores cumpram seus deveres e trabalhem em prol de melhores
resultados para o clube.

E ai tem 6rgdos fiscalizadores no Congresso, como o Conselho Deliberativo tem
aprovagoes, sO6 que sdo feitas pelo Conselho Deliberativo. Existe o Conselho Fiscal.
O Fortaleza acompanha o planejamento estratégico do clube. Entdo esta dentro do
estatuto, com os conselheiros, tem que acompanhar mais da execu¢do. Foi uma

estratégia. Entdo, o tema ¢ a unido com os trés poderes. O presidente, em cada
conselho deve apresentar como € que esta o andamento das metas em Fortaleza, como

é que esta o andamento do projeto estratégico. (GESTOR)

Um outro mecanismo que o clube estd analisando para contribuir com essa
consolida¢do ¢ a Sociedade Anonima de Futebol (SAF), criada a partir da Lei 14.193/2021, que
permite que os clubes se transformem em empresas. Entretanto, o Fortaleza estd na segunda
fase desse processo e, diferente de outros clubes do pais que usaram esse mecanismo como

salvagdo da faléncia, pretende usa-lo para melhorar cada vez mais o que vem sendo feito:



38

Mas como o Fortaleza ja esta na segunda onda da SAF, ¢ aquele que vai entrar na SAF
para poder melhorar a performance. O nosso crescimento foi todo organico, ¢ muito
importante o investidor que botou dinheiro ali, a gente conseguiria evoluir nossa base.
Muitas vezes a gente quer montar uma cesta de atletas da base e ai o futebol consome
todo o dinheiro. Investimento para a base, investimentos em governanca. Mas a gente
ndo tem alguns cargos estruturados, que a gente precisa estruturar melhor, como uma
controladoria, area de gestdo de pessoas e esse dinheiro ai também para passar € o
melhor para nos, para gente e também para a estrutura fisica. (GESTOR)

Analisando o processo de mudanga pela visdo contextualista de Pettigrew (1987,
2013), o Quadro 7 descreve fatores dos contextos externos, pertencentes ao ambiente social,
politico e econdmico, e internos, como valores, cultura organizacional e relagdes de poder, que

motivaram a mudanga.

Quadro 7 — Analise do contexto

Dimensoées Temas evidenciados

Cenario do futebol brasileiro

Contexto externo - —
Torcedores insatisfeitos

Falta de estrutura organizacional

Contexto interno Problemas financeiros

Permanéncia na série C

Fonte: elaborado pela autora
Por meio das entrevistas foi observado a diferenga na gestao do clube antes e depois

das mudangas organizacionais como nota-se na fala do jogador: “Na época tinha diretor ali, mas
eram diretor s6 de fala mesmo, que nao era preparado para isso.” (JOGADOR)

O quadro 08 faz um comparativo entre o periodo anterior as mudangas e o depois
delas.

Quadro 8 — Antes e depois das mudangas.

ANTES DEPOIS

Diretores contratados

Dirigentes voluntarios . L ~
(Profissionaliza¢do e remuneragio)

Muita politica nas decisdes Mentalidade empreendedora
Organograma inicial Estruturacdo de cargos
Pouco aproveitamento da marca 1918 Fortalecimento e rendimento da marca 1918
Jogadores por empréstimo Aquisi¢@o de porcentagens dos atletas

Fonte: elaborado pela autora.

Dessa forma, por meio do processo de mudanga organizacional que o Fortaleza
passou, o clube reconheceu a necessidade de profissionalizacdo e adotou praticas de gestdo
eficientes. Com isso, aconteceram melhorias na estrutura do clube, na geragao de receitas e no
desempenho esportivo tornando a organizacdo um exemplo de gestdo de sucesso no cenario do

futebol brasileiro. Ademais, as mudancas impulsionaram a formagdo da gestdo esportiva do



39

Fortaleza.

6.2 A Gestao Esportiva do Fortaleza

Coerente com a definicdo de Bastos (2004) sobre a Gestao do Esporte, praticas e
teorias da Administracdo passaram a ser realizadas no clube apds as mudangas organizacionais.
Como relatado anteriormente ndo havia uma estruturag¢ao organizacional no Fortaleza e ap0ds as
mudancas foi realizado a formagdo da estrutura organizacional do Fortaleza Esporte Clube
resultando na Gestao Esportiva.

Buscando a realizacio dos objetivos estratégicos da organizacdo como proposto por
Fredrickson (1986) a Gestao Esportiva ¢ formada por uma diretoria executiva e trés conselhos
(Deliberativo, Fiscal e de Etica). Os conselhos estdo para nortear, fiscalizar e monitorar os
dirigentes do clube. Além disso, ha a Assembleia Geral, o 6érgdo maximo do Fortaleza, que ¢
formada por Associados Proprietarios e Associados Torcedores. Esse orgao realiza a
organizacao da formacao dos conselhos e alta gestdo da diretoria executiva e atua em situagdes
extraordinarias como alteragdes no estatuto e destituicao de administradores.

O Conselho Deliberativo € responsavel por decisdes estratégicas e de longo prazo
numa organizagdo, no caso do Fortaleza eles estio para garantir o cumprimento do
planejamento estratégico criado apds o processo de mudanca. Os conselheiros participam de
reunides com os diretores para monitorar e analisar o desempenho deles.

O Conselho Fiscal estd para fiscalizar e controlar as atividades financeiras e
contabeis do clube garantindo a transparéncia e conformidade com os regulamentos e leis. Esse
conselho € responsavel por a examinar movimentos financeiros, balancetes e balangos anuais,
encaminhar parecer e¢ denunciar erros administrativos, fraudes ou outras infragdes. Os
documentos elaborados estdo expostos no portal de transparéncia do clube.

Por fim, o Conselho de Etica é responsavel por manter e promover os padrdes éticos
e de conduta da organizacdo. Ele estd para fazer cumprir as politicas e diretrizes éticas da
institui¢do esportiva assegurando que funcionario gestores e demais envolvidos sigam os
principios do clube.

A Diretoria Executiva do FEC ¢ formada por um presidente, dois vice-presidentes,
um assessor da presidéncia e diretores especializados em diversas areas do clube como
administrativo, comunicacao e marketing, planejamento juridico, entre outros. Sao exemplos
das atribui¢des da diretoria executiva: tomar as decisOes administrativas relacionada a

contratagdes e rescisoes, firmar contratos e parcerias, € promover campanhas de marketing. Os
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conselheiros e os cargos de presidentes e vices da diretoria executiva sdo definidos por votacao
para mandatos de trés anos.

Por meio das entrevistas, foram observadas algumas caracteristicas da gestdo como
eficiéncia, ambidestrismo e profissionalismo. As caracteristicas incorporadas sintetizam as
qualidades que Fleury (2002) propds como necessarias para o gestor esportivo.

A eficiéncia estd presente nas praticas administrativas. Os dirigentes seguem a
premissa de ser eficientes em suas atitudes e torna-las consolidadas além de fazer mais com
menos. Um exemplo € no setor juridico, que ap6s uma pratica da gestdo (Orcamento para o
juridico) zerou em 2022 o passivo trabalhista do clube que era cerca de R$ 7 milhoes.

Pronto, o exemplo de eficiéncia no setor juridico, chegamos ao auge do setor juridico
de 7 milhdes de passivo trabalhista. Pessoas entraram na Justica contra Fortaleza na
hipotese de ndo conseguir pagar. Vamos 14. Pratica de gestdo que a gente comeca a
fazer verba para o juridico. Or¢amento do juridico. Vamos supor R$100.000 por més
e vocé esta fazendo acordos trabalhistas. Entdo, o que é que o juridico faz com esse
dinheiro? Uma causa que era de 300.000 para colocar na Justica, Fortaleza com
300.000 Juridico. Entdo, 300.000 ndo tem uns 100 aqui na mao. Ai isso foi criando

um cenario de economia, onde a gente foi derrubando passivo trabalhista e ano
passado zerou o passivo trabalhista. Entdo de pouquinho em pouquinho a gente foi

zerando o passivo trabalhista. (GESTOR)
Sobre a caracteristica ambidestrismo, as acdes sdo tomadas pelos gestores

considerando equilibradamente o curto prazo e o longo prazo. As decisdes sdao tomadas para
garantir que o time seja competitivo e esteja gerando resultados, mas também para garantir que
o clube continue em boas condi¢des para que esse momento nao seja passageiro e o clube volte
a passar por dificuldades.
Entdo ¢ algo importante se continuar nessa pegada de continuar melhorando e nio
querendo ser mais que o que poderia e comegar a investir muito, comegar a gastar
muito dinheiro a mais com jogadores, com salarios, algo que nunca fez, mas eles sdo
muito pé no chdo e isso ¢ muito importante porque neste momento ndo tem muito

dinheiro e a gente precisa ter os pés no chdo, fazer tudo certinho para as coisas
acontecerem. (JOGADOR)

Em relagdo ao profissionalismo, durante as entrevistas foi notorio perceber o
profissionalismo adotado pela gestdo do clube, algo que nao acontecia antes. Em diversas
situagdes os gestores do Fortaleza se mostraram bastante profissionais deixando que em suas
atitudes sobressaisse a razdo do lado técnico e ndo ¢ emocao de torcedor. Na respectiva fala do
torcedor observa-se isso: “Sempre tratar as coisas de maneira profissional. Em termos de gestao,
tem metas, obviamente, metas atingiveis. Mas tem um tratamento, traca metas, tem um
planejamento, tem pessoas compromissados com aquele planejamento, ndo fica mudando”.
(TORCEDOR)

O exemplo deste caso ¢ a pressdo que a diretoria do Fortaleza sofreu durante a
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metade da temporada quando obteve resultados ruins e os torcedores e criticos pediam a saida
do técnico Juan Pablo Vojvoda. Entretanto, a gestdo manteve o técnico e juntos corrigiram o
planejamento estratégico.
E por isso que eu te falo que é questdo de ser profissional, porque assim, dirigentes -
torcedores, eles iam junto com os torcedores. Mas esses caras sdo preparados para
isso, né? Esta preparado para passar pelo sufoco para ndo passar por pressido, né?

Quem ndo ¢ torcedor acha que tem que ganhar domingo, quarta, domingo, quarta. Tem
que ganhar todos os jogos, tem que ser campedo.” (JOGADOR)

Por fim, a Gestdo Esportiva que teve sua criagdo e estruturagdo motivada pelo
processo de mudanga organizacional também foi responsavel pela concretizacdo dessas
transformagoes através de seus pensamentos inovadores e empreendedores. Com a adocao de
novas praticas, de novos habitos e comportamentos e novas metodologias alcangou importantes

resultados futebolisticos, financeiros, entre outros.

6.3 Os impactos das mudancas organizacionais na gestao esportiva

De acordo com os dados coletados nas entrevistas, a mudanga organizacional atuou
como um meio para a implementagdo da gestdo esportiva no FEC. Os fragmentos citados
anteriormente ddo conta de praticas gerenciais como a estruturacao organizacional do clube; a
defini¢do de cargos; a profissionalizacdo da gestdo; a implementagdo da avaliagdo de
desempenho; a elaboracdo e execu¢do do planejamento estratégico foram praticas adotadas
apos a identificacao de que o clube estava em uma situacao indesejavel (LEWIN, 1952).

Entretanto, as praticas gerenciais viabilizadas no processo de mudanga
organizacional, também foram relevantes que a mudanga pudesse ser consolidada na
organizacdo. Por vezes, mais importante do que mudar ¢ permanecer no estado que se deseja.
Nesse sentido, pode-se apontar como um achado que mudanga organizacional e gestdo
esportiva, no caso analisado, atuam em uma mutualidade constitutiva, ou seja, sdo processos
retroalimentados um pelo outro e ¢ isso que permite o FEC se posicionar em vantagem
competitiva administrativa.

E possivel, também, destacar que a mudanca organizacional viabilizou resultados
nos ambitos esportivo, financeiro e administrativo. Isso é perceptivel a todos e na seguinte fala
do torcedor, ele expressa sua visao:

O que o torcedor espera? Ele quer o que? O resultado, entendeu? Entao, assim, acaba
que sai bom pra todo mundo, bom pra quem estd empregado, bom para quem esta
trabalhando 14 dentro, bom para quem estd préoximo por conta dos resultados. Entdo

eu vejo um momento espetacular da gestdo que traz resultados e todo mundo sai
ganhando com isso. (TORCEDOR)
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Sobre os impactos financeiros que as mudangas geraram, estdo a obtencgao de 2,5
milhdes de royaties em 2022 pelo Departamento de Licenciamento devido a forca e o valor da
marca Ledo 1918. Diferente de antes quando o clube j& possuia a marca, mas ndo a usada de
forma efetiva conclui-se isso na respectiva fala do torcedor: “Sempre teve essa marca muito
grande, mas ndo conseguia transformar isso dai em niumero, em capital, ¢ hoje em dia ja se
consegue porque ¢ um profissionalismo.” (TORCEDOR) O clube anteriormente possui apenas
uma loja que faturava R$75.000 por més apds as mudangas passou a possuir 14 lojas proprias
e um e-commerce que faturam cerca de 33 milhdes por ano. Outro exemplo de impacto
financeiro foi o superavit do ano de 2022 de 32,4 milhdes superando os 15,3 milhdes do ano
anterior.

Outros impactos que ocorreram levaram o clube a conquista do certificado FEEx
de Clima Organizacional concedido pela Fundagao Instituto de Administragdo (FIA) dado para
organizagdes que sdo consideradas lugares incriveis de trabalhar por possibilitar ambiente de
trabalho agradavel que geram unido na equipe. A gestdo concluiu 71% das metas tragadas.

Sobre impactos futebolistica o departamento de futebol teve média de 4% dos
atletas no departamento médico abaixo da média dos outros clubes que esta acima de 10%. O
clube conquistou titulos (com o time de futebol masculino: Campeonato brasileiro série B 2018,
Copa do Nordeste 2019 e 2022; Pentacampedo cearense com time feminino: Campedo
Cearense), classificacdes (Libertadores da América por dois anos consecutivos) € uma
recuperagdo historica no Brasileirdo de 2022. Ademias, conquistou o certificado de clube
formador apds sair da quadragésima terceira colocagdao em 2017 no ranking da CBF para a
sétima coloca¢do de melhor time do Brasil. Esse certificado garante que as categorias de bases
participem de competicdes.

Dessa forma, ¢ notorio o impacto das mudangas organizacionais na gestao esportiva
do Fortaleza Esporte Clube. Tais mudangas proporcionaram a elevagao de status do clube no

ambiente nacional.

Deixou um legado muito grande, agora muitos jogadores jovens vao querer vir para
cd também e que agora vai mudar um pouco o patamar do clube, né? Porque
antigamente jogadores que sdo de base de grandes clubes ndo queriam ir para o
Nordeste, queriam jogar em time grande, mas agora todo mundo vai querer o Nordeste.
Fortaleza ¢ a coisa que mudou muito. Muitos jogadores que sdo contratados para vir
para ca. Pergunto como ¢ que ¢ o clube? Tudo. E sabe, né? O que vem recebendo? O
que vai acontecer? Vao ser bem recebidos, vao ter um trabalho muito bom, tem uma
estrutura muito boa para trabalhar e aqui em Fortaleza ¢ muito bom de morar.
(JOGADOR)
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Logo, ¢ notoério que o processo de mudancga foi crucial para a formagdo da atual
gestao esportiva do Fortaleza. Por meio das mudangas, novas estratégias foram implantadas, a
eficiéncia dos colaboradores foi aprimorada e o profissionalismo passou a estar presente na
tomada de decisdo do clube. O pensamento empreendedor e inovador da gestao foi essencial e
viabilizou o processo de mudanga, com uma abordagem proativa identificou nas
transformagdes oportunidades de melhoria e de alcancar os objetivos com medidas eficazes.

Como consequéncias desse feito, o Fortaleza EC ganhou visibilidade no cendrio
esportivo ao conquistou resultados expressivos dentro de campo, passou a atrair investidores,
fazer melhorias na estrutura fisica e aprimorou a qualidade de seu elenco. Dessa forma, a relagao
de colaboracdo mutua da mudanca organizacional e gestdo esportiva proporcionou ao FEC

importantes resultados.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa se propos a analisar o processo de mudancga organizacional no
contexto da gestdo esportiva do Fortaleza Esporte Clube por meio da estratégica de pesquisa do
estudo de caso qualitativo descritivo. Os dados foram coletados através de entrevistas
semiestruturadas com participantes diretos e indiretos do processo de mudanga realizado no
time e, posteriormente, esses dados foram estudados por uma analise de conteudo.

Os resultados da analise demostraram a existéncia da relagdo entre o processo de
mudanga e a gestdo esportiva. O processo de mudanca fomentou a formagao da atual Gestdo
Esportiva do Fortaleza como também o espirito inovador e empreendedor da Gestao Esportiva
do Tricolor Cearense possibilitou e alavancou as mudangas que aconteceram no clube.

Para alcancar o objetivo especifico de descrever o processo de mudanga, foi feito o
levantamento de informagdes e identificagdo de elementos do processo. Foram analisadas as
etapas do processo de mudanga por meio das falas dos entrevistados. Eles foram essenciais para
a compreensdo do conteudo, contexto e processo da mudanga como também detalhes das
estratégias usadas e dos resultados alcangados.

Foram identificados como fatores impulsionadores da mudanga no contexto externo
da organizacdo: o cenario atual do futebol brasileiro; a insatisfagdo dos torcedores; € no
contexto interno: a falta de estrutura organizacional; os problemas financeiros; a permanéncia
na série C do Campeonato Brasileiro além do pensamento inovador e empreendedor dos
gestores do atual mandato.

Na descri¢ao do processo de mudanca do FEC, foram apresentadas as etapas desse
processo, desde o reconhecimento da necessidade de mudanga no inicio do mandato do
presidente Marcelo Paz, as implementagdes e transformagdes que aconteceram como as obras
na estrutura fisica do clube e a estruturagdo de cargos. Por fim, foi realizada a consolidagao por
meio das novas praticas adotadas pelos gestores.

O objetivo especifico de descrigao da atual Gestao Esportiva do FEC foi atingindo
por intermédio das entrevistas que detalhou a formacao, a estrutura e o funcionamento da gestao
do clube. Os participantes das entrevistas descreveram a estruturagao da gestao, caracteristicas
importantes dos gestores e relaram exemplos de situagdes boas e ruins vivenciadas pelos
dirigentes. Analisando as respostas fornecidas, foi possivel identificar as estratégias e praticas
adotadas pela administracao do clube.

Por fim, o objetivo especifico de analisar os impactos da mudanga organizacional
na gestao esportiva do FEC foi algado por meio da analise das informagdes obtidas durante o

estudo de caso. Foi possivel identificar e compreender os efeitos da mudanga organizacional na
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gestdao esportiva do clube. Os resultados demostraram que a mudanca organizacional
possibilitou a formacao da Gestdo Esportiva como também possibilitou que ela alcangasse
resultados positivos em diversos ambitos. A mudanga organizacional permitiu a reestruturacao
das praticas de gestdo, com a implementacao de novos hébitos, processos e tecnologias e com
1sso um melhor gerenciamento dos recursos e situacdes do cenario esportivo. Além disso, esses
impactos refletiram nos resultados esportivos do time.

Dessa maneira, o presente estudo teve seus objetivos atingidos e acredita-se que,
apesar das limitagcdes da existéncia de literatura de fundamentacdo teorica e dificuldade de
acesso a outros entrevistados, foi cumprido o propdsito de colaborar para a aplicagdo de
conhecimentos da Administracdo em ambientes pouco usual como organizagdes esportivas
como também o de analise do processo de mudanga organizacional na gestdo do Fortaleza.

Recomenda-se a elabora¢do de estudos com a aplicagdo da mesma tematica em
outros clubes, como também estudos com analise comparativa da Gestao Esportiva do Fortaleza
Esporte Clube em relagdo a outras gestdes. Além disso, recomenda-se o aprofundamento desse
tema por meio da utilizagdo de métodos quantitativos para a ampliacdo da analise da pesquisa

atual.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO DO GESTOR

1. Fale um pouco sobre vocé. (Sua idade, cargo na instituicao, formagao académica)
2. Conte-me um pouco da sua historia junto ao Fortaleza.

3.Conte-me, como era a gestao do clube quando vocé chegou nele?

4. E agora, como vocé v€ esses aspectos que mencionou? Algo esta diferente? Algo
permanece igual?

5. O que vocé destacaria como as alteracdes mais importantes? Por qué?

6. Em relacdo a esses aspectos, como foi o processo para chegar ao que se tem hoje?

7. Na sua visdo, quais fatores internos influenciaram para que essas alteracdes ocorrerem?
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8. Em relagdo ao contexto que o clube esté inserido, quais fatores externos influenciaram para

que essas alteragdes ocorrerem?

9. Na sua visdo, quais as consequéncias dessas mudancas para a gestao do clube?

10. Houve alguma area ou departamento que foi mais impactado pelas transformagdes?
11. E do ponto de vista esportivo, quais as consequéncias na sua opinido?

12. Na sua visdo, qual o papel da gestao em um clube de futebol?

13. Como vocé percebe os processos de gestdo do clube atualmente?

QUESTIONARIO DO JOGADOR

1. Fale um pouco sobre vocé. (Sua idade, cargo, formagdo académica)

2.Quanto tempo esta no clube?

3. Conte-me um pouco da sua historia junto ao Fortaleza.

4. Conte-me, como era a gestdo do clube quando vocé chegou nele?

5. E agora, como voce veé esses aspectos que mencionou? Algo esta diferente? Algo
permanece igual?

6. Em relacdo a esses aspectos, como foi o processo para chegar ao que se tem hoje?
7. Na sua visdo, o que voc€ destacaria como as mudangas mais importantes? Por qué?
8. Como vocé vé o momento atual do clube em termos de gestao?

9. Como essas mudangas impactaram na sua carreira?

10 Na sua visdo, quais fatores internos influenciaram para que essas alteragdes ocorrerem?
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11. Em relagdo ao contexto que o clube esta inserido, quais fatores externos influenciaram
para que essas altera¢des ocorrerem?
12. Na sua visdo, a forma como a gestdo do Fortaleza estd conduzindo o clube influencia para

que os jogadores optem por vir ou permanecer no clube invés de outros clubes do pais?

QUESTIONARIO DO TORCEDOR

1. Fale um pouco sobre vocé. (Sua idade, profissao, formagao académica)

2. Conte-me um pouco da sua historia junto ao Fortaleza.

3. Na sua visao, houve mudangas no Fortaleza ao longo desses anos?

4. Vocé acha que depois dessas alteracdes o clube ficou melhor ou pior? Por qué?

5. Na sua visdo, o que vocé destacaria como as mudangas mais importantes? Por qué?
6. Como vocé vé o momento atual do clube em termos de gestao?

7. Na sua visdo, no atual cendrio do futebol brasileiro o que faz o Fortaleza se destacar

futebolisticamente ¢ em termos de gestao?
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APENDICE B - QUADRO DE ANALISE DE CONTEUDO

Unidade de Contexto

Categoria

Desenvolvimento

Subcategorias

Gestdo amadora

Unidade de Registro

Terminava a temporada e
passava o chapéu que a
gente pedia, conselheiros,
dinheiro para poder fechar
as contas do clube.
(GESTOR)

Em 2017, a primeira missdo nossa era
criar sustentabilidade no clube e que
ndo era autossustentavel. Terminava a
temporada e passava o chapéu que a
gente pedia, conselheiros, dinheiro para
poder fechar as contas do clube.

Entao o futebol era muito
amador, os dirigentes eram
muito amadores, era muito

assim, na rag¢a, muito na
vontade. (TORCEDOR)

Entdo a gente ndo tinha muito acesso,
eu digo, eu enquanto crianga na época,
e o clube especificamente, também
tratava isso com muito amadorismo.
Entao o futebol era muito amador, os
dirigentes eram muito amadores, era
muito assim, na raga, muito na vontade.
E agora a gente v€ uma mudanga com
um padrido de amadorismo ja passado
para o profissionalismo. Entdo, assim ¢
uma mudanga abissal.

E também o clube era muito
politico (GESTOR)

E também o clube era muito politico,
muitas alas, a gente até brincava que o
Fortaleza parecia uma escola de samba,
cheia de alas. Essa era a gestdo antes da
gente assumir

Sempre teve essa marca
muito grande, mas nao
conseguia transformar isso
dai em numero, em capital
(TORCEDOR)

Sempre teve essa marca muito grande,
mas nao conseguia transformar isso dai
em numero, em capital, e hoje em dia ja

se consegue porque € um
profissionalismo.

Time que estava na Série C,
sem nada praticamente.
(JOGADOR)

Time que estava na Série C, sem nada
praticamente. Financeiramente. Estava
devendo todo mundo e eu tive essa
oportunidade de vir para ca. Nao queria
vir, mas.




Entdo eu queria definir as
metas para que eles
pudessem ¢ a gente pudesse
alinhar e comegar o trabalho
de gestdao. (GESTOR)
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Entao ele [o presidente do clube] me
falou: “Arthur, eu acredito muito em
metas, acredito muito em gestdo. Estou
montando uma diretoria nova, eles nao
se conhecem. Entdo eu queria definir as
metas para que eles pudessem e a gente
pudesse alinhar e comegar o trabalho de
gestao.

Estruturagdo

Acho que sdo mais as
referéncias de clube mesmo,
né? (GESTOR)

Acho que sdo mais as referéncias de
clube mesmo, né? Sempre monitorando
muito. Como ¢é que a gente pode se
adaptar?

empresarios virem para
dentro do clube (GESTOR)

O principal fator externo era
executivos, empresarios virem para
dentro do clube

o clube ndo tinha missao,
visdo e valores. (GESTOR)

A, depois o organograma, quer dizer, a
identidade organizacional, que o clube
nao tinha missdo, visdo e valores.




Nos primeiros, o
planejamento estratégico
escaneava todos os times e o
que o Bahia esté fazendo.
(GESTOR)
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No comego a gente se inspirou muito
no mercado interno e tal. Quais eram as
praticas do Flamengo, Palmeiras e
Atlético Paranaense estavam
executando, mas normalmente era
geral. Nos primeiros, o planejamento
estratégico escaneava todos os times € o
que o Bahia esta fazendo. O que ¢ que
estd fazendo Ponte Preta? A gente
olhava todos os clubes. Os clubes da
Série A ou da competi¢do que a gente
estava, né? Porque a primeira
competigdo que a gente fez também ja
deixou a Série B. Entdo a gente entrava,
pesquisas do que é que estavam
fazendo em termos de gestdo. E ai a
gente montava o nosso SWOT. O que ¢
que noés estamos entre os dez melhores?
Que atributos? Nos estamos dentro dos
melhores atributos, mas estdo os dez
piores. E ai saem as ac¢des pra gente. O
que podemos fazer para neutralizar os
pontos fracos? O que € que nds vamos
fazer para potencializar os pontos
fortes? (GESTOR)

E ai vém os projetos
estratégicos e as metas.
(GESTOR)

Entao fizemos a analise de cenarios, o
estudo de cendrios € o aquecimento do
planejamento estratégico. Ai, depois o
organograma, quer dizer, a identidade
organizacional, que o clube ndo tinha
missdo, visdo e valores. Entdo também
criamos o organograma. Fizemos
também o redesenho do modelo de
negocio, desenhando o Fortaleza como
modelo de negdcio que usou Business
Model Canvas. E ai vém os projetos
estratégicos e as metas.

E ai a gente fez o
planejamento estratégico
todos os anos (GESTOR)

E ai a gente fez o planejamento
estratégico todos os anos, envolvendo
ai estudo de cenarios possiveis e as
praticas que o mercado esta utilizando.

Movimento

Estratégias

O nosso compromisso em
gerar resultados (GESTOR)

Mas eu sou remunerado e a gente tem
avaliacdo de desempenho anualmente
dos diretores. Cada diretor recebe uma
pontua¢ao na avaliagdo dos itens, que
foram os pontos positivos da avaliagdo
dele daquele ano, em que esses foram
os pontos de melhoria da atuagéo dele
naquele ano e de acordo com o
desempenho da direcdo, o diretor pode
ser trocado, que mudangas podem
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acontecer. O nosso compromisso em
gerar resultados

Mas tem um tratamento,
traca metas, tem um
planejamento, tem pessoas
compromissados com aquele
planejamento, ndo fica
mudando (JOGADOR)

Sempre tratar as coisas de maneira
profissional. Em termos de gestdo, tem
metas, obviamente, metas atingiveis.
Mas tem um tratamento, traga metas,
tem um planejamento, tem pessoas
compromissados com aquele
planejamento, ndo fica mudando

Diretoria
remunerada

Quando a gente implantou a

remuneragdo para diretoria,

nos permitiu cobrar uns aos
outros. (GESTOR)

E para isso um dos pontos chaves da
gestdo, ¢ a diretoria ser remunerada. E
como ¢ que vocé ia cobrar um
voluntario para ndo entregar as metas
dele em tantos projetos? O homem
contratado ¢é pra quebrar o galho. Essa
foi a grande mudancga de chave. Quando
a gente implantou a remuneragdo para
diretoria, nos permitiu cobrar uns aos
outros.

O homem esta para quebrar
o galho (GESTOR)

Como que vocé cobra um voluntario
para entregar as metas dele em tantos
projetos? O homem esta para quebrar o
galho. Quando implantou a
remunerag¢do para diretoria nos permitiu
cobrar uns aos outros.

Nova estrutura

Foi por causa do presidente
e o0 Rogério Ceni também,
comegaram a focar muito na
estrutura que uma das coisas
que um clube de futebol
precisa ter, ¢ uma estrutura
boas para os atletas, como o
campo. (JOGADOR)

Foi por causa do presidente e o Rogério

Ceni também, comegaram a focar muito

na estrutura que uma das coisas que um
clube de futebol precisa ter, ¢ uma

estrutura boas para os atletas, como o

campo. Uma sala de academia, de

fisioterapia, de mais um hotel decente e
a alimentacdo ¢ que € o principal.

Nao tinha gerente comercial,
ndo tinha um gerente
comercial, para captar
patrocinios e quem captava
as vezes era o proprio
presidente, os diretores.
(GESTOR)

Quais sao as possiveis fontes de receita
do Fortaleza como negdcio? Vamos
comegar a estruturar isso. Nao tinha

gerente comercial, ndo tinha um gerente
comercial, para captar patrocinios e
quem captava as vezes era o proprio

presidente, os diretores. A gente criou
essa estrutura com remuneragao
variavel e tal. Para vocé ter uma ideia,
as lojas quando a gente iniciou, so tinha
uma loja que era a do Pici e faturava
75.000 RS por més, 900.000 RS por
ano. Entdo nds pegamos um negdcio
que faturava 1 milhao por ano e
transformamos o negocio em 33
milhdes. Foi o valor que a gente gerou

ano passado de receita com as lojas.




Recongelamento

Eficiéncia

a gente paga de maneira que
esse rapaz dirigente ndo vai
entrar e desfazer isso e ele
vai ter problemas.
(GESTOR)
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E se vier um aventureiro, porque o
Fortaleza ¢ o clube mais democratico
do Brasil, que fala mais democratico

pois 42.000 socios votam para escolher.
Entdo o sdcio torcedor vota pra
escolher ... Pode vir um aventureiro e
pegar o clube, né? Entdo, assim a gente
tenta fazer e deixar as praticas de gestdo
tao consolidadas e quem entrar vai
dizer, mas pra que eu vou mexer esse
negocio aqui? Pra que que eu vou
mexer esse modelo de gestdo da loja

que eles criaram? O negbcio ndo é

bom? Para que eu vou mexer nisso
daqui? Vou perder uma receita de 33
milhdes por ano. Entdo, sempre que a
gente implanta algo no clube, a gente

faz de maneira que esse rapaz dirigente
ndo vai entrar e desfazer isso e ele vai
ter problemas.

Entdo de pouquinho em
pouquinho a gente foi
zerando o passivo
trabalhista (GESTOR)

Pronto, o exemplo de eficiéncia no
setor juridico, chegamos ao auge do
setor juridico de 7 milhdes de passivo
trabalhista. Pessoas entraram na Justica
contra Fortaleza na hipdtese de ndo
conseguir pagar. Vamos la. Pratica de
gestdo que a gente comega a fazer verba
para o juridico. Or¢amento do juridico.
Vamos supor R$100.000 por més e
vocé esta fazendo acordos trabalhistas.
Entdo, o que ¢ que o juridico faz com
esse dinheiro? Uma causa que era de
300.000 para colocar na Justiga,
Fortaleza com 300.000 Juridico. Entao,
300.000 ndo tem uns 100 aqui na mdo.
Al isso foi criando um cenario de
economia, onde a gente foi derrubando
passivo trabalhista e ano passado zerou
o0 passivo trabalhista. Entdo de
pouquinho em pouquinho a gente foi
zerando o passivo trabalhista.

O presidente, em cada
conselho deve apresentar
como ¢ que estd o
andamento das metas em
Fortaleza, como ¢ que estd o
andamento do projeto
estratégico. (GESTOR)

E ai tem orgaos fiscalizadores no
Congresso, como o Conselho
Deliberativo tem aprovagdes, s6 que
sdo feitas pelo Conselho Deliberativo.
Existe o Conselho Fiscal. O Fortaleza
acompanha o planejamento estratégico
do clube. Entdo esta dentro do estatuto,
com os conselheiros, tem que
acompanhar mais da execugdo. Foi uma
estratégia. Entdo, o tema ¢ a unido com
os trés poderes. O presidente, em cada
conselho deve apresentar como € que
estd o andamento das metas em
Fortaleza, como ¢ que esta o andamento

do projeto estratégico.




SAF

¢ aquele que vai entrar na
SAF pra poder melhorar a
performance (GESTOR)
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Mas como o Fortaleza ja estd na
segunda onda da SAF, ¢é aquele que vai
entrar na SAF para poder melhorar a
performance. O nosso crescimento foi
todo organico, ¢ muito importante o
investidor que botou dinheiro ali, a
gente conseguiria evoluir nossa base.
Muitas vezes a gente quer montar uma
cesta de atletas da base e ai o futebol
consome todo o dinheiro. Investimento
para a base, investimentos em
governanga. Mas a gente ndo tem
alguns cargos estruturados, que a gente
precisa estruturar melhor, como uma
controladoria, area de gestdo de pessoas
e esse dinheiro ai também para passar ¢
o melhor para nods, para gente ¢ também
a estrutura fisica

Gestao profissional

Mas eles sdo muito pé no
chao e isso ¢ muito
importante (JOGADOR)

Entdo ¢ algo importante se continuar
nessa pegada de continuar melhorando
e ndo querendo ser mais que o dia que

poderia e comecar a investir muito,
comegcar a gastar muito dinheiro a mais
com jogadores com salario, com o titulo

a fazer, algo que nunca fez, mas eles

sdo muito pé no chéo e isso ¢ muito
importante porque neste momento nao

tem muito dinheiro e a gente precisa ter
os pés no chao, fazer tudo certinho para
as coisas acontecerem.

Esta preparado para passar
pelo sufoco para nao passar
por pressao (JOGADOR)

E por isso que eu te falo que ¢ questao
de ser profissional, porque assim,
dirigentes - torcedores, eles iam junto
com os torcedores. Mas esses caras sdo
preparados para isso, né? Esta
preparado para passar pelo sufoco para
ndo passar por pressao, né? Quem nao €
torcedor acha que tem que ganhar
domingo, quarta, domingo, quarta. Tem
que ganhar todos os jogos, tem que ser
campedo.

Resultados

Agora muitos jogadores
jovens vao querer vir para
ca também (JOGADOR)

Deixou um legado muito grande, agora
muitos jogadores jovens vao querer vir
para ca também e que agora vai mudar
um pouco o patamar do clube, né?
Porque antigamente jogadores que sdo
de base de grandes clubes ndo queriam
ir para o Nordeste, queriam jogar em
time grande, mas agora todo mundo
vai querer o Nordeste. Fortaleza é a
coisa que mudou muito. Muitos
jogadores que sdo contratados para vir
para cé. Pergunto como € que é o
clube? Tudo. E sabe, né? O que vem
recebendo? O que vai acontecer? Vao
ser bem recebidos, vao ter um trabalho
muito bom, tem uma estrutura muito
boa para trabalhar e aqui em Fortaleza é
muito bom de morar.




Fonte: dados da pesquisa (2023)

Entdo eu vejo um momento

espetacular da eestio que assim, acaba que sai bom pra todo
trazlzes ll‘sa dos %o do mqlrll 4o mundo, bom pra quem esta empregado,
sai gnhan do com isslcl) bom para quem esta trabalhando 1a
& ) dentro, bom para quem esta proximo
(TORCEDOR)

profissionalismo, esté trazendo

traz resultados e todo mundo sai
ganhando com isso.

O que o torcedor espera porque cria

resultados para o torcedor. Ele quer o
que? O resultado, entendeu? Entéo,

por conta dos resultados. Entdo eu vejo
um momento espetacular da gestdo que
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa A ANALISE DA
MUDANCA ORGANIZACIONAL NA GESTAO ESPORTIVA DO FORTALEZA
ESPORTE CLUBE. O objetivo deste estudo consiste em analisar o processo de mudanca
organizacional no contexto da gestdo esportiva do FEC.

Caso voc€ autorize, vocé ira participar de uma entrevista semiestruturada, com
perguntas relacionadas a mudanga organizacional e gestao esportiva.

A sua participagdo ndo ¢ obrigatoria e, a qualquer momento, podera desistir da
participagdo. Tal recusa ndo trard prejuizos em sua relagdo com o pesquisador. Caso se sentir
desconforto emocional, dificuldade ou desinteresse podera interromper a participagdo e, se
houver interesse, conversar com o pesquisador.

Vocé ndo recebera remuneracdo pela participacdo. As suas respostas nao serao
divulgadas de forma a possibilitar a identificagdo. Além disso, voce esta recebendo uma copia
deste termo onde consta o telefone do pesquisador principal, podendo tirar davidas agora ou a

qualquer momento.

IVANA DE SOUSA PEREIRA — 471524

Participante da pesquisa



