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A BOLA E A CANETA
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    Todo brasileiro já nasce com uma certeza: não existe no mundo seleção de futebol melhor do que a nossa. Somos os únicos pentacampeões do mundo e a camisa amarela é reconhecida e respeitada em todos os cantos do planeta. O futebol massificado nas ruas e nos campos de terra nos garantia a qualidade em meio à quantidade. Mas em 2026 completaremos vinte e quatro anos sem um título mundial. Como evitar um triste recorde de jejum em Copas do Mundo?




    É urgente aprimorar o que acontece fora de campo. O futuro do futebol brasileiro depende mais da caneta dos dirigentes do que dos pés dos nossos jogadores. Como ex-atleta, tive essa certeza quando mergulhei de cabeça na gestão do futebol. Desde 2015, passei a ocupar a função de vice-presidente da Federação Paulista de Futebol, e compreendi que, sem a excelência fora de campo, dificilmente voltaremos ao topo do mundo da bola.




    Muito mais que um jogo: a gestão nos clubes do futebol brasileiro, de Alexandre Mattos, aborda justamente a complexidade desse desafio. Afinal, é consenso que as emoções do futebol devem ficar restritas aos campos e arquibancadas: nas mesas onde as decisões são tomadas, é preciso mais razão e menos emoção. Sem gestões modernas e profissionais, corremos o sério risco de perder o bonde da história.




    O gol é resultado direto de uma série de investimentos dentro e fora de campo. Felizmente, nestes anos de trabalho direto com clubes e dirigentes paulistas, tenho observado um considerável aumento dessa premissa. As categorias de base, por exemplo, enfim são tratadas como investimento, e não despesa. Por isso, criamos a chamada Lista B nas competições paulistas, onde a inscrição de atletas formados pelo clube é ilimitada.




    Os clubes constataram a necessidade da adoção de práticas e regras que são comuns às grandes corporações, com estruturas organizacionais, governança, conceitos modernos de gestão, planejamentos estratégicos e metas, e retenção e captação de profissionais de mercado. Principal novidade administrativa dos últimos anos, a Sociedade Anônima do Futebol – a SAF – pode colaborar com a reestruturação de muitos clubes, mas não é um sinônimo automático de sucesso.




    O ingrediente principal da receita do sucesso continua a surgir em todos os cantos do país: jogadores talentosos. A bola está com os dirigentes: a combinação certa de gestões modernas e a habilidade única dos nossos atletas pode tornar o futebol brasileiro novamente imbatível.




    Mauro Silva




    Tetracampeão mundial pela seleção brasileira 
Atual vice-presidente da federação paulista de futebol
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    O futebol é um jogo com particularidades e emoções. Em fração de segundos, por centímetros de diferença, a alegria e a tristeza estão separadas. A linha tênue entre as emoções é decidida por um gol, uma defesa, um lance casual ou um erro inesperado. Há quem diga que o fator sorte é de se destacar; outros, que o trabalho árduo e contínuo produz resultados; outros, ainda, que o puro investimento maior que o dos adversários fará o resultado aparecer.




    No fim, as únicas certezas que temos são que: o resultado é imprevisível; erros acontecerão; alguns atletas irão se destacar e outros, não; haverá vitórias e derrotas; momentos de alegria serão eternizados; tristezas servirão de aprendizado; elogios se transformarão em críticas e vice-versa no intervalo de dias; e uma noite boa de sono ou um domingo em paz dependem de um conjunto de fatores.




    O segredo de tudo, seja de se aproximar do sucesso, minimizar tomadas de decisões erradas, mover massas de emoções positivas, seja de tocar milhares de corações, vem da prática da boa gestão.




    Por mais que haja investimento e por melhor que seja sua qualidade técnica e estrutura, sem gestão o projeto está mais distante do constante sucesso. Assim, planejar, estruturar, organizar e trabalhar são verbos fundamentais e formam os pilares da busca por excelência.




    A prática contínua de processos sólidos, estruturados, respeitados e conceituados dentro de uma metodologia de trabalho – com indicadores de sucesso e uma política bem definida de governança – estabelece o rumo da instituição e, consequentemente, projeta o sucesso momentâneo ou duradouro. A essencial e necessária gestão de pessoas gera, então, o ambiente propício para a leveza de todos, mesmo nos piores e mais difíceis momentos.




    Apesar de o imponderável estar presente em todo jogo – tal como o azar ou a sorte, a casualidade ou a prática constante –, no fim, o que dita os vencedores, aqueles na galeria dos campeões, é a competência em fazer uma ótima gestão de pessoas e processos.




    Sabemos que a esmagadora maioria dos clubes no Brasil são geridos por estatutos arcaicos e politizados, com um planejamento imediatista em relação a resultados para que o gestor ganhe tempo para trabalhar.




    Porém, clubes-empresas vêm surgindo com a aprovação da Lei da Sociedade Anônima do Futebol (SAF) e nos dão esperança de um futuro mais profissional. O intuito é equiparar rapidamente a relação de gestão, considerando que o profissional tem tempo de trabalhar em uma empresa para dar resultado, ao passo que, nos clubes, precisa dar resultado para ganhar tempo. Dessa forma, somente o entendimento de quão profunda se faz a temática nos clubes é capaz de mudar isso.




    Otimização e criação de novas receitas. Capacitação e liderança dos profissionais. Planejamento estratégico curto, médio e longo. Prazos estruturados e seguidos. Criação e acompanhamento de indicadores de sucesso. Orçamentos seguidos à risca. Fluxo de informação atualizado e constante entre departamentos. Processos e metodologia estabelecidos e respeitados. Revisão e ajustes baseados em dados comprobatórios. Reuniões periódicas de análises, debates e novas ideias entre executivos. Todas essas são ações de prática de gestão produtiva e organizacional nos clubes.




    O mundo identificou um caminho para equiparar e superar a qualidade técnica dos atletas. Fora de campo, organizaram-se e alcançaram o sucesso. Provaram, de tal maneira, que a gestão fez e faz total diferença no percurso. Logo, a exigência e os processos estruturais compensaram o desnível técnico e, hoje, são os pilares que promovem atletas de ponta.




    Como país cinco vezes campeão do Mundo dentro de campo, temos agora que atingir a excelência da gestão para sermos novamente competitivos. São imprescindíveis profissionais capacitados e críticos com a compreensão do tema, e não somente com resultados de jogos, e também clubes que se blindem do imediatismo e sejam geridos por um planejamento exigente em seus processos.




    Portanto, neste livro, poderemos visualizar o quanto faz diferença a prática da boa e duradoura gestão em um clube de futebol, assim como sua falta pode ser desastrosa e colocar em risco o futuro. A sinergia entre pessoas e processos é a marca dos clubes e profissionais organizados e de cases de sucesso.


  




  

    
CAPÍTULO 1 
GESTÃO NOS CLUBES
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    O foco em gestão, profissionalização e debates conceituais em estrutura e organização vem crescendo no futebol brasileiro. E, por mais que temas relacionados a contratações, polêmicas e convocações estejam na linha de frente de programas sobre futebol e rodas de debates ou na boca dos torcedores, a importância de analisar e conhecer a fundo a gestão que guia os clubes em nosso futebol também faz parte dos conteúdos falados diariamente.




    Identificadores que fizeram com que a preocupação e o entendimento sobre as questões de gestão ganhassem a devida notoriedade são: a recente queda de clubes tradicionais para divisões menores; as enormes dívidas contraídas em anos de péssimas gestões; a falta de competitividade de equipes acostumadas com títulos e protagonismo; o abismo das questões organizacionais e financeiras em relação a outros mercados; a queda do protagonismo de nossa Seleção; e a constante, e cada vez mais comum, perda de jovens para os mercados não necessariamente mais ricos, mas, sim, mais organizados.




    HISTÓRIA




    A história do futebol brasileiro é rica em emoção e conquistas. Cinco vezes campeão do Mundo, diversas conquistas nas categorias de base, atletas escolhidos como melhores do mundo: o Brasil sempre esteve em destaque e é respeitado em qualquer competição disputada.




    Após o tricampeonato mundial (1958, 1962 e 1970), conquistado pela Seleção nacional de parte técnica e física muito superior aos adversários, os profissionais e gestores dos países onde o futebol compõe parte importante da cultura começaram a traçar estratégias para minimizar a desigualdade e conseguir ser competitivos com aquele, até então, imbatível no cenário.




    Nas primeiras Copas pós-1970, a evolução tática chamou bastante atenção. Clubes e seleções buscaram alternativas para diminuir espaços, adotar um posicionamento melhor no campo, fazer com que os atletas se movimentassem em sintonia e, consequentemente, se desgastassem menos e fazer o coletivo superar o individual. O resultado logo apareceu: seleções icônicas e memoráveis, como a holandesa – a Laranja Mecânica de 1974 – que, mesmo sem o título mundial, encantou a todos com a sincronia dos movimentos entre os atletas; e a Seleção italiana de 1982 que, mesmo sem ser técnica, foi com méritos a campeã, inclusive eliminando a excelente Seleção brasileira, melhor e favorita ao título.




    O Brasil ficou 24 anos sem ganhar um Mundial, muitas vezes amargando ser considerado o melhor time, porém sem o troféu ao fim. Até que, em 1994, sem o brilho individual de outras conquistas (exceção feita a alguns atletas, como Romário), mas com o coletivo e a parte tática sendo os protagonistas, a Seleção sagrou-se tetracampeã mundial nos Estados Unidos.




    Naquele momento, o Brasil assumiu novamente o topo. E, com o coletivo taticamente funcionando, o talento de produzir excelentes atletas ficou mais uma vez evidenciado com o vice-campeonato de 1998 e o título de 2002. Três finais consecutivas. Dois títulos. Habilidades técnicas, táticas e físicas conduzindo as diretrizes. O coletivo fazendo o individual voltar a se destacar.




    Contudo, dois anos antes do tetracampeonato, em 1992, o futebol mundial ganhou um dos maiores exemplos de gestão e planejamento, o qual tornou-se a marca dos grandes centros mundiais do esporte até os dias atuais. Após tempos de decadência na administração e nas estruturas, punições por violência, falta de competitividade e baixíssimas receitas, o futebol inglês criou a Premier League, a maior liga em competitividade e clubes em alto nível. Atualmente, é a mais popular, sendo transmitida para mais de 200 países, e possui o maior número de jogadores protagonistas no mundo, além de ser a mais rentável.




    Isso só foi possível com planejamento e muita gestão séria e profissional nos clubes e no próprio campeonato. Clubes esses, aliás, que são os proprietários da liga e, como acionistas, elegem um presidente, um executivo e um conselho de administração para a supervisão das operações e, principalmente, respeitam as regras impostas a todos.




    Pensando no cenário mundial, após as três finais consecutivas, os adversários se viram mais uma vez na necessidade de criar uma estratégia para competir com a Seleção brasileira. Com as questões táticas e as devidas preocupações superadas, o caminho encontrado para competir contra o recuperado protagonismo brasileiro foi fora das quatro linhas. Estruturar, organizar e planejar – ou seja, criaram processos e metodologias em organizações, clubes e federações, visando sempre protagonizar a gestão.




    A sistematização do todo (estruturas, profissionais e processos) superou as questões técnicas. Então, a partir do momento em que os executivos se voltaram ao planejamento, a gestão da instituição ganhou importância, fazendo com que aquilo que se passava dentro das quatro linhas se tornasse uma consequência dos resultados positivos ou negativos do processo.




    Dentro desse aspecto, um exemplo a se destacar é o da Liga italiana no início dos anos 1990: apesar da hegemonia tática superior aos adversários, houve uma queda considerável da qualidade do futebol nos anos 2000, por conta da falta de planejamento e atualização dos processos. Mesmo com uma injeção financeira da compra de alguns dos grandes clubes do país por megainvestidores chineses – sem o processo de gestão –, não foi possível retomar ao protagonismo anterior, causando uma queda de aproveitamento da Seleção nacional (24 anos sem títulos) e a perda do habitual destaque de antes das equipes.




    No nosso futebol, entre a década de 1980 e o início dos anos 2000, o pensamento se manteve estagnado com a ideia de que, por termos os principais jogadores, sempre seríamos os astros. Ademais, os clubes seriam inquebráveis; as grandes equipes jamais cairiam de divisões; os tradicionais times estaduais sempre existiriam; seria possível investir sem preocupação para ganhar um título, porque, depois, conseguiríamos alguma receita para pagar as contas. Se tivéssemos que investir, que fosse em jogador, e não em estrutura de profissionais e centros de treinamentos. O mais importante era a vitória a qualquer preço, e não como se chegaria a ela. Essas eram, e infelizmente ainda são, mesmo com vários exemplos negativos de falta de gestão, as preocupações dos clubes brasileiros.




    Com um sistema baseado nos estatutos em sua esmagadora maioria e eleições que variam de dois a três anos, a política interna sempre teve mais destaque do que as questões profissionais e a gestão, ambas em segundo plano. A preocupação em manter o poder – entrar para a história do clube como campeão sem perder espaço nos conselhos para adversários políticos – e a pressão externa por resultados imediatos sobrepujavam, assim, os processos e planejamentos iniciais. Falas, ideias e questões profissionais e técnicas perdiam para decisões tomadas de forma amadora e política.




    Infelizmente, sabe-se que ainda é assim em diversos pontos do país. Porém, aos poucos as preocupações e os debates estão em alteração, mesmo que tardia, com relação aos grandes centros de futebol do mundo, mais voltados às questões técnicas e profissionais.




    A estrutura estatutária nunca priorizou e ainda não prioriza as decisões dos profissionais. Entende-se, hoje, que planejamentos se perderam por esse amadorismo e os poucos clubes que se preocuparam com isso se destacaram por suas finanças, seu sistema e também no âmbito esportivo, com títulos e protagonismo.




    Exemplos das transformações e do sucesso provocado por gestão começaram a entrar fortemente no nosso cenário após 2002. Ganharam os noticiários nacionais e os debates dentro das instituições o abismo financeiro, a queda da qualidade do trabalho de base e profissional e o resultado destacável de determinadas gestões, como a da Seleção alemã, que passou anos se planejando para alcançar resultados.




    Devido a isso, figuras amadoras ou semiamadoras começaram a receber responsabilidades e cobranças profissionais, como os diretores profissionais de futebol. As críticas à administração, ou a falta dela, ganharam espaço e especialistas em gestão e finanças opinando, demonstrando preocupações e explicando os porquês de grandes clubes do futebol brasileiro estarem passando por dificuldades e caindo de divisões. Da mesma forma, as monstruosas dívidas – que ainda parecem não ter fim – saíram de números e se transformaram em nomes de dirigentes, antes endeusados e hoje responsabilizados por suas formas de conduzir os negócios.




    Torcedores, críticos, analistas e comentaristas viram a necessidade de se ter uma condução responsável, profissional e estruturada nos clubes. O processo de administração, então, ganhou um novo modelo com a aprovação do Projeto de Lei n. 14.193, de 2021, a qual dispôs sobre a criação da SAF, uma possível salvação para as questões de planejamento e gestão dos clubes.




    Começaram, assim, a se estruturar, com a inauguração de diversos centros de treinamentos modernos, a discussão dos profissionais a serem contratados de forma profissional, o debate da metodologia de trabalho a ser implementada, a cobrança de responsabilidade financeira dos gestores e a exposição disso ao público e aos torcedores. Além disso, a aprovação de balanços financeiros passou de uma simples reunião protocolar para reuniões acaloradas e de destaque nas mídias.




    E é dessa maneira que o foco nas gestões vem ganhando corpo em um cenário irreversível. O clube que não tiver essa preocupação fatalmente ficará para trás e correrá o seríssimo risco de ser apenas uma lembrança de tradição na paixão de seus torcedores.




    GESTÃO DE PROCESSOS 




    Uma ação contínua, organizada, estruturada e prolongada, visando minimizar erros e otimizar e fundamentar as tomadas de decisões, define os processos dentro das organizações.




    Gerir, implementar, ajustar quando necessário, monitorar e controlar são obrigações do corpo executivo. Sem processos, o acaso para o sucesso e/ou fracasso é comum de ser detectado.




    O mais difícil e importante dentro das instituições esportivas é saber os porquês dos resultados: por que venceu e por que perdeu. Quando se tem essas respostas, a identificação dos problemas fica visível; e as soluções, mais próximas de serem encontradas. Com processos definidos, os porquês são extraídos de maneira mais clara e as soluções para os problemas são encontradas.




    ETAPAS DE IMPLEMENTAÇÃO DE PROCESSOS




    1. Diretrizes estratégicas




    São um esboço daquilo que se tem como objetivos. Definidas pelos presidentes (clube estatutário), donos (S/A) ou investidores (SAF), são repassadas aos executivos, que determinam, por sua vez, como alcançá-las.




    2. Planejamento




    O plano em si é elaborado de forma a modelar os processos fundamentais de toda a organização. Indica o “como” alcançar os objetivos definidos.




    3. Cronograma de ações




    Engloba os prazos em que devem ser elaborados, implementados e executados os processos estratégicos.




    4. Implantação




    Definidos o planejamento e o cronograma, inicia-se a implantação dos processos de maneira sólida e unificada com todos os departamentos. É essencial a participação dos profissionais, utilizando experiências anteriores, assim como dados atualizados e novas tecnologias.




    5. Monitoramento e controle




    Entre as partes mais importantes de toda implementação de processos, então o monitoramento constante e o controle. Acompanhar de perto como está o fluxo de informação, assim como a interação de todos envolvidos, é fundamental para que o processo gere o resultado esperado.




    6. Resultados




    São aquilo que se colhe de todo o processo fornecido por meio de uma amostragem mínima e definida pelos executivos.




    7. Ajustes




    Ajustar e sempre atualizar os processos vêm do acompanhamento das inovações e necessidades, assim como de uma amostragem de resultados inesperados. Lembre-se: nada será eterno, ainda mais no mundo do futebol, com seus diversos fatores humanos envolvidos.




    EXEMPLOS DE PROCESSOS NOS CLUBES




    Contratações




    É o mais emblemático e exposto processo dentro dos clubes de futebol no Brasil. Os fatores imponderáveis sempre estão presentes quando se envolvem seres humanos e, com processos definidos, apesar de o risco de erros diminuir, ele continua a existir.




    Sem a compreensão da gestão, as críticas ficam muito voltadas aos atletas que não conseguiram produzir o esperado. Esse é um dos maiores fatores de quebras de planejamentos, interferindo diretamente nas gestões dos clubes.




    Porém, a partir da definição e implementação do processo, a tomada de decisão fica embasada e fortifica as escolhas. Não significa que erros deixarão de existir, mas serão minimizados.




    
Etapas:




    

      

        	Demanda técnica por um atleta.




        	Análise de mercado de possíveis alvos.




        	Análise técnica da performance.




        	Definição do nome.




        	Negociação entre clubes.




        	Negociação com o staff do atleta.




        	Aprovação do departamento financeiro.




        	Aprovação do departamento jurídico.




        	Aprovação do departamento médico.




        	Autorização do presidente (clube estatutário) ou dos donos (S/A – SAF).




        	Assinaturas no contrato de transferência entre clubes (anuência do atleta – sistema de Compliance).




        	Assinaturas no contrato do atleta (sistema de Compliance).




        	Estratégia de marketing e comunicação.




        	Apresentação oficial para mídias do clube.




        	Apresentação oficial para torcedores e imprensa.




        	Registro do atleta.




        	Apto ao jogo.


      


    




    Total de 17 passos em um processo que tem o seu início com uma demanda técnica e seu fim quando o atleta estiver apto ao jogo.




    Formatação de um elenco




    Encaixar vários atletas com características técnicas, táticas, sociais e econômicas diferentes, além de objetivos, necessidades e emocional distintos (enfim, seres humanos) e fazer com que todos convivam diariamente, lutando por um mesmo objetivo, compõem uma demanda complexa e que precisa ser muito bem elaborada no que diz respeito a convicções, dados, análises e, acima de tudo, processos.




    
Etapas:




    

      

        	Diagnóstico do institucional (DNA, tradição, momento, objetivos, capacidade financeira, competições, volume de jogos, adversário etc.).




        	Características do elenco desejado (imposição física, faixa etária, número de atletas, utilização da categoria de base etc.).




        	Diagnóstico do elenco e dos ativos do clube (avaliação dos que pertencem ao clube, dos que pertencem ao clube e estão emprestados e dos possíveis atletas da categoria de base).




        	Estabelecer critérios de avaliação (capacidade técnica, tática e física, aspectos cognitivos, liderança, histórico, projeção, produtividade etc.).




        	Identificação dos atletas (do elenco atual que permanecem; que pertencem ao clube e estão emprestados; oriundos da categoria de base que podem compor o elenco; e que não devem permanecer).




        	Atletas que permanecerão no elenco (análise da situação contratual e pessoal, possibilidade de convocações etc.).




        	Atletas não utilizados (empréstimo, venda, moeda de troca, rescisão, desoneração).




        	Identificação de carências (por setores, posições, perfil, necessidade etc.).




        	Busca por atletas (processo de contratação).




        	Prospecções futuras (ajustes durante a temporada, saídas inesperadas de jogadores, lesões etc.).


      


    




    Avaliação de atletas na categoria de base




    É um processo complexo e delicado por lidar com sonhos de garotos e seus familiares. Talvez o grande segredo no futebol seja a avaliação. Quanto mais bem definida e detalhada, melhores serão as escolhas e a transparência. Erros podem ser, assim, minimizados; mas, por se tratarem de seres humanos, sempre existirão.




    
Etapas:




    

      	Definição de datas, categorias, avaliadores e locais.




      	Definição do perfil desejado por categoria.




      	Definição dos critérios de avaliação (técnico, cognitivo, físico, tático, emocional etc.).




      	Definição de onde os atletas virão para serem observados (escolinhas, captadores, parceiros, campeonatos menores, amistosos etc.).




      	Criação de documento com as tomadas de decisões e com o Compliance de todos os envolvidos (assinaturas).




      	Criação de relatório individual detalhando todos os critérios e embasando a decisão e os porquês (se permanece ou se será liberado);




      	Definição da comunicação ao atleta.




      	Arquivamento do relatório e disponibilidade a todos os interessados.


    




    “Definir processos significa a busca por estabilidade do fluxo de informação constante dentro da gestão.”




    E quanto mais estável for a gestão, maior será a chance de sucesso e o alcance dos objetivos planejados.




    GESTÃO DE PESSOAS




    É o conjunto de ações que visa à constante melhora do ambiente de trabalho por meio do desenvolvimento do capital humano dentro das organizações.




    O ato de liderar, motivar, cobrar, interagir e conhecer pontos fortes e fracos, necessidades, aflições e desejos – enfim, lidar com as pessoas e, principalmente, com suas vaidades dentro do ambiente de trabalho – é, sem dúvida, uma das mais difíceis e também mais fundamentais ações de um gestor.




    Buscar novas lideranças e fazer com que os objetivos comuns sejam sempre superiores aos individuais são consequências positivas da prática de uma boa gestão de pessoas.




    Um elenco de atletas somado a comissão técnica e colaboradores, cada um com diferentes anseios, valores, culturas, nível social e financeiro, interesses individuais, entre outros, faz com que a gestão de pessoas seja um ponto fundamental para o desenvolvimento do projeto.




    Equilibrar cada um com o objetivo comum da instituição e passar pelas etapas positivas e negativas, os altos e baixos que constantemente fazem parte de um clube de futebol, torna-se o ponto-chave para alcançar o sucesso.




    Existem vários exemplos de equipes que estavam tecnicamente ou financeiramente abaixo de seus adversários e, mesmo assim, obtiveram um resultado favorável. Muito disso pode ser colocado no trabalho diário de comissões e atletas, mas no mesmo nível de importância – senão superior – do ambiente interno diário, principalmente nas relações interpessoais.
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