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“O esporte ¢ importante para modernizar nossa visio de mundo,
porque socializa a gente, na derrota e na vitéria.”

(Roberto da Mata)



RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar as organizacdes esportivas brasileiras,
comparando o modelo de gestao profissional implementado no vélei a partir da década de
70, apresentando os resultados que este alcancou e o modelo baseado na cartolagem
utilizado no futebol ainda hoje. Serd enfoque do trabalho também a participacdo da mulher

na gestao esportiva e as conquistas das mesma no mundo esportivos a partir do século XX.

Palavras-chaves: gestao esportiva, cartolagem, gestdo de alto nivel, participacdo da
mulher.
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1. Introducéao

As organizacOes esportivas brasileiras em grande parte ainda sdo geridas como as
empresas tradicionais que produzem bens ou fornecem servicos a uma determinada classe
consumidora. E importante ressaltar que a gestdo de tais empresas precisa contar com
estratégias e profissionais diferenciados para obtencdo de sucesso. A diversidade dessas
empresas se destaca principalmente em dois aspectos: a concorréncia e o marketing. No
primeiro caso, a grande diferenga em relagdo as demais empresas, é que as organizagdes
esportivas ndo podem eliminar seus concorrentes, pois ha uma relacdo de dependéncia entre
eles. Ja no segundo caso é importante ressaltar os perigos de um marketing negativo para 0s
patrocinadores de determinados clubes, pois trata-se de um marketing através do esporte, ou
seja, 0 patrocinador utiliza-se de competices esportivas para promover sua marca, sendo
assim, o0 sucesso ou ndo da competicdo ou do clube patrocinado, muitas vezes € associado a
marca, podendo levar o patrocinador a um marketing negativo no caso de um fracasso da

equipe.

Para muitas pessoas a organizacdo comercial do esporte e a gestdo do esporte ainda
sdo atividades que se confundem, mas quando analisadas profundamente, fica facil perceber
as particularidades de cada uma. No primeiro caso que citamos a organizagdo € meramente
comercial, pode-se generalizar e dizer que ndo passa de uma exigéncia para a realizacdo de
torneios ou competicbes, ou seja, € uma condi¢do béasica para cobrir os custos de tal
competicdo, ou simplesmente para a manutencdo de equipes que participam de torneios de
alto nivel. J& o segundo aspecto, refere-se a uma estrutura muito mais complexa, onde ha

possibilidade de obtencdo de lucros por parte dos investidores.

Atualmente Gestdo Esportiva e a Economia do Esporte no Brasil, ainda sdo areas
pouco pesquisadas nas academias brasileiras e por isso o numero de pesquisadores
especializados para atuar nessas areas esta muito abaixo da necessidade do setor. Para adquirir
boa formacdo no assunto, é necessario buscar especializacdo em universidades internacionais
pois, 0s cursos oferecidos no Brasil ainda ndo s&o muito conceituados, e no exterior esse tema
é fortemente explorado, principalmente em paises como a Franga, que além de apoio
governamental ainda possui jornais especializados sobre o tema e nos Estados Unidos, onde o
apoio do governo e das instituicdes educacionais em conjunto, sdo grandes diferenciais para a

formacéo de atletas competitivos e gestores com exceléncia.



A auséncia de profissionais especializados na Gestdo ou Administracédo Esportiva e
ainda de centros de pesquisas e realizagcdo de eventos cientificos especificos nas academias
brasileiras faz com que, na maioria das organizacdes esportivas brasileiras, o simples fato de o
funcionario fazer parte da equipe da empresa ha muitos anos ou seu sucesso em outros setores
da economia, 0 capacite para ocupar um cargo de geréncia, diretoria ou até mesmo
presidéncia em um grande clube. Isso mostra que a imensa maioria dos profissionais que
ocupam altos cargos em clubes brasileiros hoje, ndo tem formacdo ou especializacdo em

Gestao ou Administracdo Esportiva.

Apesar das lutas femininas e feministas para a equidade de género, ainda é possivel
observar grandes lacunas entre as mulheres e os homens no Brasil. Em diversos setores ainda
com grande intensidade, mas em outros com uma evolucdo surpreendente. Com excecdo dos
cargos publicos, no qual a lei regulamenta o valor a ser recebido pelo trabalho executado, a
diferenca salarial entre homens e mulheres estd presente em todos 0s setores. No setor
esportivo e sua gestdo ndo € diferente, e ainda como agravante a inclusdo da mulher em tal
funcdo, ndo ocorreu através de conquistas revolucionarias como dos direitos civis, por
exemplo, de forma contréria ela se deu através de conciliagdes de concessdes entre as partes,
as mulheres foram inseridas em atividades esportivas conhecidas como préprias para a pratica
feminina e que eram voltadas para a estética do corpo. Isso se reflete ainda hoje na dificuldade
que as mulheres encontram para se inserirem na gestdo do esporte, pois no geral, elas
encontra-se em grande parte, nos “esportes de mulheres”, ou seja, os esportes socialmente

conhecidos como femininos, a ginastica e algumas praticas aquaticas.



2. As organizacdes esportivas brasileiras: uma analise

O esporte em suas mais variadas formas esta presente nas sociedades desde a
antiguidade com os Jogos Pan-Helénicos e o nascimento dos Jogos Olimpicos na Grécia. A
necessidade dos seres humanos de se exercitarem, a competitividade latente nos homens e a
busca de um equilibrio fisico e psiquico completo fez com que a pratica de atividades fisicas
surgidas nas mais antigas civilizagdes fossem mantidas e aperfei¢coadas. “As primeiras
atividades fisicas praticadas pelo ser humano eram fugas de animais predadores e lutas por
areas, praticamente inexistentes nos dias de hoje. Essas atividades deram inicio ao que
chamamos de esporte. Acredita-se que 0s gregos e 0s persas foram os pioneiros na pratica
esportiva. Os tempos mudaram, mas desde aquela época o ser humano vem se preocupando
cada vez mais em ter uma boa qualidade de vida através dos exercicios fisicos.”

Essa preocupacdo e a dedicacdo dos seres humanos fizeram com que o que esporte e
as competicGes antes realizadas apenas com carater religioso ou como forma de
entretenimento se aprimorassem e atingissem um nivel de profissionalizacdo cada vez mais
alto, que atualmente movimenta a recentemente denominada “industria do esporte”, atrai os
olhares de grandes empresarios e da midia no mundo todo. “As competi¢des esportivas
passaram a ser eventos de oportunidade empresarial. As organizacfes valorizam cada vez
mais os atributos do esporte profissional e da marca, além de utilizar os exemplos de vida
dados pelos atletas para inspirar e motivar a juventude, funcionarios e clientes.” (MARCHI
JUNIOR et al, 2008)

No Brasil a presenca do esporte desde as primeiras sociedades aqui presentes e seu
sucesso nao foi diferente do resto do mundo, além da peteca, caca e pesca que ja eram
praticados pelos indigenas aqui presente, alguns ainda praticados atualmente, outros esportes
foram inseridos na nossa cultura através do contato com outras civilizagdes, como 0s negros
escravizados, 0s colonizadores, e ainda todos 0s europeus que aqui estiveram para realizar
comércio. O futebol, que acredita-se ter sido trazido pelos ingleses expatriados, além de se
tornar o esporte mais praticado no pais, ainda ganhou versdes genuinamente brasileiras, como

o futsal e o futebol de areia, que hoje j& sdo conhecidas e disputadas em todo o0 mundo.

Atualmente as 10 modalidades esportivas mais praticadas no pais sdo assim
ordenadas: futebol, vélei, ténis de mesa, natacdo, futsal, capoeira, skate, surf, judd e o
atletismo (Portal da CBFS, 2010). Em diversas modalidades o Brasil esta desenvolvendo um
grande potencial que com mais investimentos nesse setor, 0 pais terd um grande numero de

atletas brilhantes. Com o direito adquirido de sediar a Copa do Mundo e as Olimpiadas, o



brasileiro tem mostrado entusiasmado e motivado para muitas outras modalidades esportivas
além das citadas. Mas ao analisarmos a gestdo de cada uma delas e o seu efeito no
desempenho dos atletas, iremos encontrar uma grande diferenca, pois nem todas as
modalidades apresentam o mesmo desenvolvimento. Sendo maior diferenca observada é entre
0s dois esportes encontrados no topo da lista: o futebol e o volei.

Apesar de ser de conhecimento de muitas pessoas envolvidas no meio esportivo a
necessidade de mudanca na maneira de gerir 0 esporte, sabe-se também que existem muitas
dificuldades. Para o aprimoramento da area € necessario, antes de tudo, que se conheca o
esporte no Brasil, que se tenha a real avaliacdo da realidade nacional em termos das condic¢oes
e necessidades existentes, que sejam desenvolvidos estudos e pesquisas na area. SO entdo sera
possivel a construcdo e a consolidacdo de praticas administrativas aplicadas aos diversos
segmentos do desporto, respeitadas as caracteristicas culturais e sociais do pais. (BASTOS,
2004)

Grande parte das diferengas encontrada entre o volei e o futebol, estd principalmente
na especializacdo dos gestores e das estratégias de marketing utilizadas por cada um desses
esportes. “As empresas multinacionais encontraram no esporte profissional um suporte a
altura de suas intencbes em mundializar as marcas. Com a saturagdo dos mercados
tradicionais e a superproducdo de bens, o sistema econémico ndo pode mais se limitar
somente as necessidades reais dos consumidores. Tornou-se essencial criar diferenciais na
demanda e atender novos desejos a fim de construir um mercado capaz de absorver a oferta.
E, desse ponto de vista, o marketing esportivo vale-se de uma estratégia privilegiada.”
(JUNIOR et al, 2008). De acordo com Ernani B. Contursi (1996), o termo “marketing
esportivo” denota duas vias de expressdo: o marketing do esporte (marketing de produtos e
servigos esportivos) e o marketing através do esporte (atividades ou produtos que fazem uso
do esporte como veiculo promocional).

O marketing esportivo deve atingir tanto os simbolos quanto os bens. O estudo de
Bourg e Gouguet (2005) apresenta uma abordagem focalizando a relagdo do esporte
profissional com a légica mercantill. Para os autores, ao menos cinco razdes justificam os
investimentos das grandes marcas em equipes esportivas profissionais: altas taxas de
audiéncia na TV; o estado de receptividade dos telespectadores; a linguagem universal do
esporte; a necessidade de estar presente em todos os mercados; e a vontade de forjar para si
uma imagem simpatica e popular (Bourg; Gouguet, 2005, p. 72).

Quando fazemos uma andlise mais superficial sobre gestdo das instituicGes esportivas,

a organizacdo comercial do esporte e a gestdo esportiva podem se confundir. Mas ha uma



grande diferenca entre esses dois modelos de gestdo, e é necessario que essa distingdo seja
explicitada, sendo conveniente incluir mais que uma modalidade esportiva, ainda que os

problemas de cada segmento sejam colocados e abordados de diferentes formas.

E importante diferenciar a organizacio comercial do esporte — que normalmente é uma
exigéncia para a realizacdo de qualquer torneio (para cobrir 0s custos) ou para a manutencao
de uma equipe que participa de competicdes de alto nivel — da gestdo empresarial do esporte,
que requer uma estrutura mais complexa e pode inclusive possibilitar a obtengéo de lucros por
parte de investidores (Proni, 1998).

A fim de cumprir o objetivo proposto pelo presente estudo, ndo iremos nos ater a
organizacdo comercial do esporte, por se tratar de uma estrutura mais simplificada, que no
geral ndo necessita de tanta qualificacdo quanto a gestdo empresarial do esporte. Com a
modernizacdo e as proporcdes adquiridas pelas competicGes esportivas atualmente, a
complexidade estrutural da gestdo empresarial € 0 nosso objeto de estudo no momento.

E ao analisarmos essas diferencas destacadas das gestes de diversas modalidades, € o
destaque dado para o vblei, por ser considerada a gestdo mais organizada do pais, ndo
podemos desconsiderar o papel do marketing, nesse 6timo desempenho. Além da divisdo das
equipes participantes das ligas nacionais e estaduais dessa modalidade, que apresentam uma
hegemonia de poder entre si, 0 que facilita a organizacdo de diversas competicdes de alto
nivel e melhor desenvolvimento de grande parte dos atletas. Em contrapartida no futebol a
gestdo € definida como a mais complexa do pais, principalmente por apresentar uma
concentracdo de poder em poucas equipes, situadas em grande parte nos estados de Sdo Paulo
e Rio de Janeiro, desvalorizando algumas competicGes estaduais e supervalorizando outras
como o Campeonato Paulista de Futebol (competicio estadual desse esporte em S&o Paulo. E
realizado ininterruptamente desde 1902. Atualmente é organizado pela Federacdo Paulista de
Futebol).

Atualmente o futebol no Brasil, de acordo com uma pesquisa realizada pela Fundacéo
Getulio Vargas, movimenta cerca de R$ 16 bilhGes por ano, e tem cerca de 30 milhdes de
praticantes — 0 que representa 16% da populacdo - que se dividem por entre 800 clubes
profissionais, 13 mil times amadores e 11 mil atletas federados. E a cada ano, atrai mais fas
deixando de ser um esporte exclusivamente masculino. Contudo esse aprimoramento, de
acordo com estudiosos do assunto ainda se limita “dentro das quatro linhas”, ou seja, se por

um lado o Brasil nos Gltimos anos aumentou a exportacdo de atletas dessa modalidade cada
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vez mais jovens, e promoveu 0 aumento da qualificacdo e profissionalizacdo de tais atletas,

por outro lado esse aprimoramento ainda nao é encontrado na esfera administrativa.

Em contrapartida, a segunda modalidade mais praticada no pais e a preferida das
mulheres - o volei - apresentou um grande aperfeicoamento também no ambito da gestdo a
partir da década de 70 e a partir dai surgiu “o interesse de empresas que passaram a entender
que o esporte profissional pode canalizar a paixao do consumidor e ser uma forma eficiente de
superar a desordem de métodos convencionais de publicidade “(Salibi Neto, 2002). Mas foi
com a criagdo da Confederacédo Brasileira de Voleibol, que a modalidade teve suas atividades
reestruturadas e passou a basear-se na gestdo profissional e enfatizar os negécios. E a partir
dai tem se consolidado como um exemplo de organizacao e de administracdo bem planejada e
bem conduzida, com dirigentes sendo citados como exemplo para outras modalidades
(Pizzolato, 2004).

Podemos dizer que os gestores dessa modalidade despertaram para as possibilidades
existentes na grande industria movida pelo esporte e o potencial do marketing esportivo, para
a partir dai projetar o desenvolvimento do esporte no Brasil e no mundo. Tais constatacdes
tém sido consideradas como fatores que podem explicar também os investimentos de
organizacOes da iniciativa privada no apoio as equipes no ambito da competicdo de alto
rendimento (Capinussu, 2005; Graca Filho & Kasznar, 2002). A partir de 1997, a entidade
formalizou a profissionalizacdo de sua gestdo, adotando um modelo empresarial,

fundamentando sua estrutura em unidades de negdcios. (Maroni et al, 2010)

De acordo com a definicdo feita por Bizzocchi (2008), a gestdo de alto nivel do
voleibol brasileiro ¢ baseada em trés grandes areas: “marketing”, administracdo e técnica. A
area de "marketing" estd fortemente ligada ao patrocinador(es) da equipe, suas acles e 0
retorno de investimento. A &rea técnica € responsavel por todas as atividades relativas ao
treinamento dos atletas em quadra/academia. A &rea administrativa desenvolve agdes de

gestdo das atividades das equipes.

Quanto ao profissional que atua na administracdo da entidade, pela descricdo das
atividades proposta por Bizzocchi (2008), pode-se supor que em equipes de Voleibol o
supervisor é profissional situado no centro operacional das entidades, e portanto responsavel
por funcGes menos estratégicas do que as do gerente, situado em posi¢do superior na linha
hierarquica, e que teria funcbes mais relacionadas aquelas do vértice estratégico da

organizacao, referentes a tomada de decisdo (Mintzberg, 2003).



A transmissdo pela TV e a presenca crescente de patrocinadores tornaram o espetaculo
esportivo um produto bastante disputado e rentavel, o que exigiu a profissionalizacdo da
gestdo e a adocdo de métodos empresariais no planejamento dos grandes torneios. Pode-se
dizer que, no inicio, a gestdo empresarial era vista como uma necessidade para sustentar o
esporte-espetaculo, mas hoje ela deixou de ser entendida como um meio e passou a
determinar novas prioridades. Em muitos casos, a veiculacdo e a comercializagdo do
espetaculo sdo consideradas como finalidade da liga esportiva. E essa mudanca acarretou
alteracdo do perfil dos consumidores da modalidade. (Proni, 2008).

Diferente da gestdo de alto nivel do Voleibol, a gestdo do futebol ndo é baseada nessas
trés grandes areas. E ndo ha uma divisdo de poder entre areas, podemos dizer que nessa gestao
hd uma grande concentracdo de poder e o direito de decisdo muitas vezes € dado
exclusivamente a uma pessoa. Na estrutura dos clubes de futebol, apesar da formacdo da
diretoria, os presidentes — que invariavelmente ou foram atletas, ou cresceram dentro clube, e
muitas vezes ndo apresentam especializacdo na area de gestéo esportiva - dos clubes detém se

ndo todo, mas uma grande parte do poder de decises em suas maos.

Para Souza (1999), muitos profissionais ainda reverenciam os administradores pelo
modo como exercem o poder e pelas decisbes solitarias, tomadas sem consultar ninguém,
Muitos ainda ndo tém a cultura de analisar, de ponderar e de pensar em equipe. InUmeros ndo
aprenderam a ouvir, tampouco a usufruir a politica dos bastidores. Considerando-se que a
nova legislagdo esportiva brasileira visa dar um tratamento de empresa aos clubes esportivos
profissionais, as decisdes do alto comando poderdo pér tudo a perder, através de uma
inconsequente deliberacdo que, de um momento para outro, podera aniquilar bons resultados

da atividade empresarial.

Para Franco (1997), diretor de marketing do Clube dos Treze, nenhum esporte — entre
os praticados no Brasil — tem tanto potencial de mercado e é tdo mal explorado quanto o
futebol. Segundo o autor, isso ocorre pelo fato de os clubes serem muito desorganizados.
Raros sdo os que tém a contabilidade em dia. Na maioria das vezes funcionam como feudos

de cartolas que usam o time para erguer fortuna pessoal e fazer carreira politica.

A partir das constatacdes apresentadas anteriormente, podemos observar ndo SO
distintos modelos de gestdo esportiva empresarial, mas os diferentes graus de
desenvolvimento nesta direcao, e ainda diferentes abordagens de investimento e marketing. O

fato da CBF e o Clube dos 13 organizarem o Campeonato Brasileiro, por exemplo, mesmo



sendo entidades sem fins lucrativos, pode-se afirmar que ha a tentativa de adocdo de uma
gestdo empresarial, ainda que as regras para reparticdo dos lucros ndo sejam muito claras
(Proni, 2000). Por outro lado, o baixo potencial de mercado da maioria dos torneios (como no
caso do futebol feminino, do basquetebol, do atletismo, do jud6 e da natacdo) tem atualmente
prejudicado a adocdo de métodos empresariais e a passagem para um nivel organizacional
mais complexo. (Proni, 2008)

Tendo como exemplo tais situacdes e considerando a definicdo de organizacao
esportiva dada por Slack (1997) - uma organizacao esportiva é uma entidade social envolvida
na Industria do Esporte, com objetivos bem definidos, sistemas administrativos estruturados e
com limites identificados. - os gestores das equipes de voleibol no Brasil, adotaram como
estratégia para aumentar a visibilidade do esporte fora do pais, a criacdo da Superliga (torneio
gue congrega as maiores e mais tradicionais equipes de Voleibol do Pais, disputado entre os
meses de novembro e maio). E uma das agdes que, por acompanhar o calendario europeu de
competigdes, contribuiu para o desenvolvimento da modalidade no Brasil. O sistema de
disputa e a tipologia das equipes participantes tém cada vez mais se adaptado no sentido de

propiciar o desenvolvimento do" negdcio” ou da" indastria™ do Voleibol. (Maroni et al, 2010)

As tabelas 1 e 2, inseridas logo abaixo, nos mostra o perfil dos gestores dos clubes de
Voleibol no Brasil, ou seja, todos os gestores tém formacao superior e especializacdo ou
mestrado. A tabela 3, nos mostra os perfil de gestores de futebol da primeira diviséo de
Brasilia, a diferenca entre o perfil dos gestores nas duas modalidades séo visiveis, é facil
reconhecer a diferenca de desenvolvimento de cada modalidade. Enquanto no volei 100% dos
gestores sao portadores de diplomas de cursos superiores e 90% deles possuem especializacédo

na area, no futebol apenas 30% dos gestores possuem curso superior.

A tabela 6 e a figura 2 mostram a idade dos gestores do futebol e do volei,
respectivamente, o que comprova que a diferenca existente na formacdo dos gestores nao
pode ser explicada pela diferenca de faixa estaria, mas simplesmente pelos variados critérios

utilizados para a contratacdo de tais profissionais.



TABELA o - Areas de graduacio dos gestores.

LI

Grndungﬁo Yo
Educ&gﬁo Hslca 54,5
Administracio de Empresas 13,6
Outras 31,9

Fonte: Revista Brasileira de Educacéo Fisica

TABELA 1 - Distribuicio dos cursos de pos-graduacio

concliidos.
Curso n
Mestrado em Educacio 1

Especializacao em Administracio Esportiva

E&PCCiEJiIEﬁ;ﬁD cim I"r'I arkcting

| I S W ]

E.SPCCi EIJ iIZEI.i;ﬁD cim T['C ina.mcnto ESPD I!'l'i.\'IJ

Fonte: Revista Brasileira de Educagéo Fisica



Tabela 3 — Nivel de escolaridade dos gestores de futebol

Frequéncia Porcentagem
1° completo - 00,0%
1° incompleto - 00,0%
2° completo 2 20%
2° incompleto 3 30%
Superior 2 20%
incompleto
Superior 3 30%
completo
acima 6l anos 3té& 79 anos
5% 9%
50 - 59 anmos
32%

FIGUERA 2 -Idade dos gestores por faixas etarias.

Fonte: Revista Brasileira de Educacéo Fisica

! As tabelas 1 e 2 foram retiradas do artigo Gestédo do voleibol no Brasil: 0 caso das equipes participantes da
Superliga 2007-2008. Rev. bras. Educ. Fis. Esp. v.24 n.2 Sdo Paulo jun. 2010. As tabelas 3 e 6, foram retiradas
do artigo: Caracterizacéo do perfil do gestor esportivo dos clubes da primeira divisdo de futebol do Distrito
Federal e suas relagcbes com a legislagcdo esportiva brasileira. Paulo Henrique Azevédo, Jonatas de Franga
Barros, Samir Suaiden.



Tabela 6 — Idade.

Frequéncia % %

Acumulada
Ate 25 anos - 00,00 10
De 26 a 35 1 10,00 10
De 36 a 45 4 40,00 50
De 46 a 55 4 40,00 90
De 56 a 65 1 10,00 100
Mais de 65 0 00,00 00
Total 10 100

Fonte: Revista Brasileira de Educagdo Fisica

O sucesso alcancado pelos gestores de volei demonstra a veracidade das teorias
formuladas pelos estudiosos da gestdo esportiva. Esta nova importancia do esporte causou um
saudavel crescimento no setor de entretenimento, esportes e lazer, da economia mundial.
Transformando o segmento numa industria de bilhdes de ddlares. Toda organizacdo necessita
de executivos preparados e com habilidades que possam ser diretamente aplicadas no avanco
de sua missdo e no alcance de sua visdo. Inicialmente, as funcGes gerenciais na indUstria
esportiva requeriam conhecimentos na area de promocdo de eventos, que por si sé ja ndo é
simples. (ZOUAIN, D. M. e PIMENTA, R. C.)

Atualmente, a abrangéncia € tdo grande que a complexidade é proporcional. Dessa
forma, ja ndo € mais possivel admitir a transformacdo do grande nome do esporte (0s astros,
idolos) num gestor esportivo, apenas em funcdo de sua trajetoria esportiva. As organizacoes
precisam de gestores que estejam preparados a ajudar seus proprietarios e/ou dirigentes e sua
equipe principal (times) a formular e alcancar suas metas e objetivos. Este gerenciamento, de
um modo geral, esta além da capacidade daqueles que, no passado, conseguiram fazé-lo com
sucesso e por isso se auto intitulam “conhecedores do negdcio”. Esquecem-se, no entanto, que
os fatos ocorreram num ambiente com menos demanda que o atual. (ZOUAIN, D. M. e
PIMENTA, R. C.)



Além do importante papel desenvolvido pelos gestores de carreira nos clubes, nao
podemos nos esquecer da importancia do marketing esportivo, podendo até afirmar que a
midia apresenta um papel de importancia comparada ao dos gestores nos modelos
organizacionais adotados pelos clubes esportivos no Brasil e no mundo. Em busca de lucros,
0s patrocinios e parcerias ainda sdo as melhores formas de promover o clube, manter sua
estrutura e atletas. “Na realidade empresarial, institucional e social brasileira identificam-se
diferentes publicos envolvidos entre as possibilidades do Negdcio do Esporte, assim como em
todo o globo. Os investimentos verificados apontam o Esporte como o produto com maior
potencial de crescimento nos préximos anos. O interesse de agentes econdmicos nos
desportos congrega, inevitavelmente, as formas de comunicacdo de massa; portanto, a

utilizacao da Midia nesse processo ¢ fundamental.” (Fardo, 2006).

E importante a observacdo da relagido das partes que compdem esse mercado, - a
midia, os atletas e equipes, as proprias empresas e instituicdes, as confederacdes esportivas e a
sociedade de consumo - cada qual com seus interesses, além da reflexdo critica sobre o papel
dos meios de comunicacdo: a manipulacdo ou ampliacdo da consciéncia da opinido publica, a
investigacdo sobre os mecanismos ideoldgicos e a producdo das ideias dominantes. (Fardo,
2006)

Hoje no Brasil as maiores equipes de futebol, que sdo as detentoras de poder,
invariavelmente também sdo as que recebem os maiores patrocinios e a maior fatia da
distribuicdo dos lucros das emissoras que detém o direito de transmissdo dos jogos,
atualmente a Rede Globo, ndo s6 na TV aberta como também nos canais pagos do Grupo
Roberto Marinho, o Sportv. Mas ndo podemos nos esquecer de que grande parte desses clubes
se recusam a abrir licitagcbes para a concorréncia entre grandes emissoras, pois apresentam
dividas com o governo e a midia, prejudicando uma distribuicdo e licitacdo mais justa dos
direitos de transmissao, onde o maior prejudicado é o expectador.

A historia dos direitos de transmissdo dos campeonatos, entretanto, € pouco conhecida
dos principais interessados, os torcedores de futebol. E, entre algumas evidéncias e umas e
outras suposi¢des, ndo ha como negar a estranha ligacéo entre a Rede Globo, a CBF e o Clube
dos 13, que garante a primeira o direito de exclusividade nas transmissfes dos principais
campeonatos de futebol pelo Brasil. A historia é recheada de fatos, mas o resultado € sempre
0 mesmo: o descaso com o torcedor, que é refém dos horarios da televisdo quando vai aos
estadios e, ao decidir assistir aos jogos em sua casa, ndo pode optar onde assisti-la e tem que

esperar até 21.40 para, enfim, acompanhar a partida, sem saber se conseguira ver o seu final,



haja visto 0 horério de seu encerramento. (VEIGA, 2008).

As informacdes dadas anteriormente apontam o viés que € seguido na administracéo
organizacional das equipes de futebol no pais. Considerando que das 04 maiores equipes de
futebol do estado de S&o Paulo, 03 apresentam grandes dividas com o maior grupo midiatico
do pais, podemos perceber que o modelo adotado de gestdo nos clubes € na maioria das vezes
direcionados apenas para assegurar os poderes ja detidos. “A acdo da midia, em particular da
televisdo, pode ampliar ou reduzir o potencial de mercado de um torneio ou modalidade
esportiva.” (Proni, 2008).

Deve-se considerar que os meios de comunicac¢do de massa contribuem na divulgagéo
de certos modelos de comportamento e na valorizagdo de certas préaticas culturais (Betti,
1998). Ora, no caso do esporte, a veiculacdo nas diferentes midias tornou-se uma condi¢éo
importante para a difusdo de préaticas e consumos esportivos. As modalidades esportivas mais
populares precisam garantir ou melhorar sua posicdo na preferéncia dos torcedores; as
modalidades menos conhecidas precisam conquistar novos adeptos. Lembrando que o publico
jovem é sempre mais visado pelas campanhas de marketing, uma vez que o esporte é muito
praticado e consumido entre adolescentes e que as criangas sdo futuros consumidores
esportivos. (Proni, 2008).

Nas busca de novos modelos de gestdo administrativa do esporte no Brasil, baseando-
se em exemplos do mundo todo, principalmente dos Estados Unidos e Franca, cabe aos
pesquisadores e futuros pesquisadores, analisarem também a necessidade de reestruturacao
dos oOrgdos responsaveis pelo controle da categoria no pais, no caso das equipes de futebol,
que sera o principal objeto deste estudo. Cabe uma andlise mais profunda do poder e da forma
como este esta sendo aplicado pela CBF (Confederagdo Brasileira de Futebol).



3. A gestao profissional esportiva: O conceito de gestao

A gestdo esportiva profissional € um termo novo que surgiu juntamente com a criacdo e
evolucdo da industria esportiva, pois como qualquer outra area, o esporte a partir do momento
que passou a movimentar uma parte significativa da economia de todos os paises do mundo
(cada um com uma modalidade mais representativa) comecou a receber uma atencao especial,
e ter necessidade de profissionais capacitados para sua gestdo. Além de se tratar de um termo
recente, pode haver dividas, pois, utiliza-se como sindnimos os termos administracdo
esportiva e gestdo do esporte variando de acordo com cada pais. Portanto, por se tratar de um
termo novo, que da espaco para interpretacdes diversas, a primeira parte desse capitulo,

tratard das defini¢bes do termo e da especificacdo de qual sera usada ao longo do trabalho.

A referéncia encontrada no Atlas do Esporte no Brasil (2005) organizado pelo
Professor Lamartine Pereira da Costa (que é uma referéncia para a gestdo esportiva, pois foi
um trabalho pioneiro no Brasil, na identificacéo de relevancias para o esporte brasileiro), onde
segundo Nolasco et al. (2005, p.760) ”o termo administragdo esportiva ¢ uma denominagao
historica dessa area de conhecimento, e gestdo € um nome apropriado para as necessidades da
realidade”. Estes autores ainda denominam a gestdo, como uma organizacdo racional e
sistematica das atividades fisicas e esportivas, de uma entidade ou grupo que fazem acontecer
essas atividades, tanto para a participacdo na alta competicdo, quanto para o nivel ou
participacdo popular, ocasional ou regular, das praticas de lazer e na busca da satde. (Stucchi
e Vieira, 2007).

Segundo Parkhouse (1996) citado por Zouani ¢ Pimenta (2003, p. 6): “a gestdo engloba todas
as areas relativas ao esporte como: turismo, hotéis, equipamentos, instalac@es, investimento
publico e privado no setor de fitness, merchandising, esportes escolares e profissionais.
Enquanto a administracdo esportiva seria mais limitada e sugere um foco nas relacbes
esportivas e escolares. Nessa definicdo, podemos perceber uma ampla gama de escolhas para
atuacdo de um gestor esportivo, limitando a atuacdo do administrador as funcGes basicas e
burocraticas como em qualquer outra empresa. Essa defini¢do esta proxima a denominacgéo da
North American Society for Sport Management (Sociedade Norte Americana para Geréncia
do Esporte — NASSM), que define a gestdo esportiva como: [..] um agrupamento
interdisciplinar, que tem como caracteristicas a énfase nos temas; diregéo, lideranca e

organizacdo esportiva, incluindo questbes comportamentais, ética, marketing, comunicagéo,



financas, economia, responsabilidade social, legislagio e preparagdo profissional.
(NOLASCO et al., 2005, p. 760).

Para Mullin (1993) citado por Zouian ¢ Pimenta (2003, p. 8), “a gestdo esportiva tem como
primeiro objetivo promover as atividades esportivas, produtos e servicos, com énfase nas

fungdes de planejamento, organizagdo, direcdo e controle”.

No presente trabalho a defini¢do utilizada sera a de Parkhouse, pois a proposicao ¢é estudar a
necessidade de novos profissionais com uma boa formacéo voltada para a gestdo esportiva.
Entretanto devido a complexidade do termo e da atividade em si, é importante destacar que o
gestor especializado que se busca para os clubes esportivo, ndo tem uma formacao especifica
como quando definimos um administrador, podendo ser um educador-fisico, administrador,

economista, marketing, desde que tenha uma formacéo voltada para a gestdo esportiva.

3.1 A falta de profissionais qualificados e a necessidade de

centros de pesquisas nas academias.

No mundo globalizado todas as organizacdes estdo buscando cada vez mais aumentar
seus lucros, e na busca desse objetivo, € necessario que sua equipe de funcionéarios seja
altamente qualificada para a realizacdo deste trabalho. Como exemplo de manifestacdo da
sociedade moderna e globalizada pode-se citar o esporte. E possivel dizer que o processo de
expansdo  dos  valores e  formas que  caracterizam a  modernidade

ocidental é também o da expansdo do esporte moderno (Mandell, 1992).

Neste contexto, 0 Movimento Olimpico, e particularmente sua versdo mais medidtica,
0s Jogos Olimpicos, podem ser considerados como um importante veiculo para a globalizacao
de um conjunto de valores associados a préatica esportiva (Lenk, 1976; Ren, 1997). Portanto
suas organizacdes cada vez mais apresentam caracteristicas das oligarquias, pois além de
contarmos com poucos clubes ou instituicdes no poder, as mesmas também trabalham na
busca constante por maiores lucros, seja através de novos patrocinadores ou ao sair vitoriosa

de uma grande competicéo.

Tendo em vista essa modernizacdo do esporte e das tecnologias envolvidas tanto nas
competi¢cdes quanto nas industrias de materiais esportivos no geral, e até mesmo nas novas
formas do planejamento e do marketing envolvido nas competicdes atuais, fica evidente a

necessidade de profissionais de exceléncia para a gestdo dessas instituicdes, pois é necessario



que o profissional do esporte seja capaz de identificar todas as particularidades dessas novas
firmas para que assim possa geri-las de acordo com suas reais necessidades.

A recentemente chamada de industria esportiva no Brasil, cresce a cada dia, esse
mercado do esporte em 2002 no Brasil gerou R$ 42 bilhdes, sO em venda de artigos
esportivos (atacado varejo e industrial). No @mbito mundial, segundo a FIFA, sé o futebol,
movimenta cerca de 250 bilhfes de ddlares ao ano. Um mercado com investimentos dessa
magnitude exige recursos humanos que ndo seja somente ex-atletas ou qualquer outra pessoa
que ali tenha chegado através de indicacdo, mas que tenha formacao especifica. Observacoes
de uma realidade proxima, empiricamente demonstram a falta de gestor esportivo
especializado e sua necessidade tanto em instituicdes publicas como particulares. Isso deve
ser levado em consideracao, pois, essa preméncia ja foi identificada hd muito tempo, embora

nao tenha sido sanada. (Stucchi e Vieira, 2007).

Para PORTER (1996), diante da competicdo cada vez mais agressiva nos mercados em
mudancas cada vez mais frequentes, as empresas aprenderam a ser flexiveis para responder
rapidamente a competicdo e as mudangas nos mercados. Rapidez a qual mudou a visdo das
empresas diante do efeito que o esporte pode ter perante seus publicos. Entretanto no mundo

empresarial ndo ha espaco para amadores, j& muitas vezes, sao milhGes de dolares envolvidos.

Infelizmente no Brasil a profissionalizacdo e a qualificacdo das equipes envolvidas no
meio esportivo ainda € um processo em formacao, podendo se dizer muito lenta. O pais ainda
¢ extremamente carente no tocante a cursos de formacdo e especializacdo para gestores
esportivos, fazendo-se necessaria a busca de especializacbes em universidades ou outras
instituicOes estrangeiras. Ao se deparar com essa dificuldade a maioria das organizagdes, sem
muitas escolhas, acaba nomeando seus diretores baseando-se muitas vezes somente no tempo

em que um funcionario se encontra na organizacao ou no seu sucesso profissional anterior.

Como citado no capitulo anterior, alguns esportes, como o volei, ja contam com a
presenca de gestores de alto niveis em seus clubes, observou-se que tal esporte foi o que
obteve maior crescimento nos ultimos anos, tanto no ambito de aumento de puablico nas
competi¢cdes, como na qualificacdo dos profissionais, ou seja, nos Gltimos anos o vélei tornou-
se 0 esporte na qual o Brasil mais obteve sucesso nas competi¢cGes. E se contrapondo ao
futebol, tal modalidade atingiu resultados plenamente satisfatorio tanto nas competicdes

masculinas quanto nas femininas.



Em contrapartida, o esporte que sempre foi 0 esporte nimero 1 do pais, que levou o
Brasil a ser conhecido mundialmente e ser denominado o “Pais do Futebol”, tem perdido
qualidade nos ultimos anos, principalmente as equipes masculinas, que deixaram de ser
consideradas as melhores dos mundos. Essa decadéncia pode ser percebida, ndo somente no
nivel das competi¢cdes nacionais, e nas crises enfrentadas pelos grandes clubes, mas também
nas competicdes mundiais como a Copa do Mundo, nas quais o pais ndo obteve um resultados

nem proximo ao esperado.

De acordo com os trabalhos j& existentes a respeito de gestdo esportiva, percebe-se
facilmente, uma ligacdo dessa decadéncia nos resultados com o modelo de gestdo adotada.
Pois, visto que atualmente o esporte deixou de ser apenas um entretenimento e passou a ser
uma industria fortissima, nao ¢ condizente, que sua gestdo ainda seja baseada na “cartolagem”
— 0s grandes dirigentes de clubes brasileiros, na grande maioria sem nenhuma formagéo

superior.

Na definicdo dada por Parkhouse citado por Zouani e Pimenta (2003), do que seria a
gestdo esportiva, fica mais evidente a complexidade das decisdes que devem ser tomadas por
um clube, acentuando a necessidade de um profissional qualificado para tal funcéo: “A gestio
engloba todas as areas relativas ao esporte como: turismo, hotéis, equipamentos, instalacdes,
investimento publico e privado no setor de fitness, merchandising, esportes escolares e
profissionais.” Ainda para Mullin, também citado por Zouani e Pimente (2003), “a gestdo
esportiva tem como primeiro objetivo promover as atividades esportivas, produtos e servicos,

com énfase nas fung¢des de planejamento, organizagdo, dire¢do e controle”.

Como ja foi analisado anteriormente, um dos problemas encontrados para o gestor
esportivo no Brasil, é a falta de oportunidade em algumas modalidades devido a cultura da
“cartolagem” como no caso do futebol. Mas esse ndo ¢ o unico problema, percebe-se que
também ha atualmente uma quantidade muito baixa de profissionais ou pesquisadores

voltados para o setor esportivo no geral, gestdo, administracdo, marketing.

Essa caréncia de oferta de cursos para qualificacdo dos gestores € um problema que
pode ser identificado dentro das universidades. Apesar da existéncia de diversos estudos que
comprovem os beneficios fisicos e psicologicos do esporte para 0s seres humanos, essas
pesquisas limitam-se as areas bioldgicas, ou seja, grande parte dos estudos a respeito do

esporte sao realizados por médicos em relacdo aos possiveis beneficios e maleficios a saude e



psicologos que afirmam sua capacidade de inclusdo social e de melhor desempenho de
atividades de raciocinio.

Mas quando analisadas as necessidades brasileiras para uma melhor profissionalizagéo
do esporte, devemos debater areas como 0s incentivos governamentais, sociais e privados a
profissionalizacio dos atletas e a formacdo de gestores qualificados para os cargos. E nesse
topico que as pesquisas Sdo escassas no pais. A necessidade de especializacdes e realizagdo de
eventos cientificos sobre o assunto € um problema a ser sanado para que o desempenho do
pais em competicGes de alto nivel dos esportes em geral seja tradicional.

Como dito anteriormente as inumeras pesquisas realizadas no campo esportivo, em
grande parte, estd limitada as areas bioldgicas, por se tratar de uma area que recebe grande
guantidade de incentivos, tanto de Orgdos governamentais de apoios a pesquisa como a
FAPESP (Fundo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo), PIBIC (Programa
Institucional de Bolsas de Iniciacdo Cientifica) entre outros, quanto do setor privado, pois
pesquisas nas areas bioldgicas como medicina e psicologia, que tenham como resultado uma

possivel melhora no desempenho do atleta, sdo financiadas pelos clubes.
3.2 As competéncias requeridas para um gestor esportivo

Para iniciar uma boa andlise a respeito do perfil de um gestor esportivo, é necessario
que primeiramente se defina alguns conceitos. O primeiro e principal passo € entender como
sdo classificadas as habilidades ou competéncias do gestor. De acordo com trabalhos
anteriores sobre o0 assunto, percebemos que a essa teoria estd sempre em mutacdo, e 0 termo

que descreve melhor esses itens propostos é competéncia.

Para Zarifian (1999) citado por Fleury (2002, p. 55), “competéncia ¢ a inteligéncia
prética de situacdes que se apoOia nos conhecimentos adquiridos e os transforma com tanto
mais for¢a quanto maior for a complexidade das situagdes”. (FLEURY, 2002, p. 55). Ja Le
Boterf (1995) citado por Fleury (2002), define competéncia como “o entrecruzamento de trés
eixos, formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), por sua formacéo educacional e por
sua experiéncia profissional”. Mas o conceito de competéncias ndo abrange apenas essas
vertentes, como foi brevemente comentada nesses trechos. Segundo Fleury (2002),
“competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econdmico a organizagdo e
valor social ao individuo”. (FLEURY, 2002, p. 55).



De acordo com as defini¢es dadas acima de competéncias, na busca de encontrar o
melhor perfil dos gestores, percebe-se, que ndo basta somente conhecimentos técnicos do
assunto (graduacdo, pos-graduacdo), experiéncia profissional (tempo de servico em
determinado clube) ou habilidade, mas também é importante tanto para o individuo quanto
para o clube a maneira como essas caracteristicas foram adquiridas e as condic¢des que ele tera
de utilizd-las. Ou seja, além das competéncias, para que o gestor desempenhe bem a sua

funcdo € necessario que seu ambiente de trabalho, seja propicio para suas acoes.

Seguindo essa linha de pensamento, Le Boterf elaborou uma tabela, que foi exposta

por Fleury (2002), na qual o raciocinio explanado acima é melhor ilustrado:

Quadro 1: Competéncias para o Profissional

Saber agir Saber o0 que e por que faz. Saber julgar,
escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e

competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir

informagdes, conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia;
rever modelos mentais; saber se

desenvolver.

Saber se engajar e se comprometer Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo 0s riscos e as
conseqliéncias de suas acgdes, sendo por

isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negocio da
organizacdo, seu ambiente, identificando

oportunidades e alternativas.

Fonte: FLEURY, (2002, p. 56)



O Quadro 1 explica o porqué dessas caracteristicas do profissional serem postas como
parte do conceito de competéncia. A forma que o individuo interage com a organizacao, €
essencial para uma definicdo de competéncia, ja que esse conceito visa identificar fatores para
a analise dos fenémenos no trabalho. As pesquisas sobre competéncia parecem estar voltadas
para 0 &mbito organizacional, mostrando que o administrador identifica competéncias em sua
organizacdo detectando-as em seus funcionarios, capacitando-os a cumpri-las. (Stucchi e
Vieira, 2007)

Partindo dessa Optica, quais seriam as competéncias do gestor na organizacao
esportiva? Que visdo de administracdo o profissional em analise necessitaria adquirir?
Partindo dessa configuracdo genérica de Le Boterf, podemos ver que as ciéncias
administrativas ja tém avancado nos conceitos de competéncias. Pela pesquisa de Zouain e
Pimenta, o conceito de competéncia no trabalhado, ainda é o de habilidades que capacitam o
individuo para algo, e os autores citam a dificuldade em se estabelecer uma definicéo
consistente do termo competéncia. Ainda temos também Parkhouse (1991) citado por Zouain
e Pimenta (2003,), destacando como competéncias: “habilidades bésicas, comunicacio,
marketing e vendas, programacdo de eventos, supervisdo e gestdo de recursos humanos,

gerencia de instalacdes e gerencia fiscal”.
3.3 O perfil dos gestores

Se no caso das competéncias contamos com uma vasta bibliografia especializada, no
caso do perfil dos gestores. E essa caréncia de literatura do assunto que motiva o estudo de
tais perfis. Existem alguns textos que citam certos pontos: sua formacdo como ex-atleta, ex-
técnico ou ex-professor do clube (LIBARDI, 1999); sexo com 100% do masculino, 80%
casado, renda mensal entre cinco a sete mil reais (AZEVEDO, 2004; BASTOS, 2006);
nivel de responsabilidade com 85% gerentes (BASTOS, 2006). Comprovando que quase nada

mudou neste cenario, ja que Medalha (1982) encontrou resultados parecidos.

Como nédo temos grande variedade bibliografica referente ao perfil dos gestores, como
base para esse trabalho, sera utilizada a pesquisa realizada por Zouain e Pimenta (2003, p. 4),
através do seguinte questionamento: “Qual o perfil profissional necessario ao gestor das
organizacOes de administracdo do esporte, de forma a atender as reais necessidades que s&o

impostas, na atualidade, pelo contexto do ambiente esportivo brasileiro?”



Para esse estudo, o0 autor contou com uma pesquisa de campo com 0s principais
gestores esportivos do pais, além de uma andlise bibliogréfica especifica dos EUA, Austrélia e

Federacdes Internacionais. O resultado obtido foi ilustrado através dessa tabela.

Quadro 2: Perfis analisados

Perfil do Profissional Perfil do Profissional em | Perfil do Profissional

. ) atividade no Brasil esperado no Brasil
Genérico (Mundial)

Marketing e Vendas Conhecimento de Esportes | Conhecimento de Esportes

Planejamento Estratégico Habilidade em Negociacdo | Planejamento Estratégico

Programacdo de Eventos Processo Decisorio Processo Decisorio

Comunicacao Lidar com reclamaces Lidar com reclamacGes

Conhecimento  Fiscal e | Conhecimento Legal Captagéo de Recursos

Legal

Gestdo de Pessoas Supervisdo de Recursos | Motivacdo dos
Humanos Funcionarios

Fonte: Adaptado de ZOUAIN, PIMENTA (2003, p. 22)

De acordo com o resultado da pesquisa, fica facil identificar a diferenca do
profissional que o esporte brasileira necessita e do restante do mundo. Mas que o perfil do
gestor em atividade ndo se difere muito do perfil esperado para o pais, o que falta realmente
para o profissional brasileiro sdo em grande parte conhecimentos técnicos, como o
planejamento estratégico, a captacdo de recursos e o saber de motivacdo dos funcionarios.
Desse modo reforca o que havia sido dito no inicio do capitulo, que grande parte dos gestores
brasileiros na maioria das vezes ainda sdo escolhidos pelo tempo em que se encontram no

clube, o que Ihes proporciona o conhecimento pratico, mas ndo o técnico.

A partir da analise das competéncias e da literatura existente a respeito do perfil dos

gestores, (LEAL, 2009) prop6em um modelo de gestdo baseado em trés aspectos principais:

1. Competéncias visando a empresa;

2. Competéncias visando os colaboradores;



3. Competéncia visando o auto-desenvolvimento.

Competéncia

4 v =)

Empresa Gestor Colaboradores

Quando se estd em um cargo de gestdo, oportunidades surgirdo a todo o momento e
sera de responsabilidade do gestor avaliar quais serdo melhores aproveitadas, pensado nao
somente em curto prazo, mas também a longo. Avaliando a oportunidade de usa-la em
beneficio de aperfeicoar e diminuir custos. Caracteristica tal, do empreendedor. A utilizagdo
do perfil empreendedor da ao gestor a capacidade de avaliacdo de oportunidades e riscos.
Justamente esta avaliacdo, permite a gestdo dos recursos de forma mais eficaz evitando custos
altos e otimizando o planejamento, além da constante inovacéo. (LEAL, 2009)

A importancia do gestor esportivo tem crescido juntamente com a procura do esporte
pelas empresas. Neste ambiente novo para este profissional, nada mais importante que o
conhecimento técnico da area de administracdo, 0 que como mostra 0 a pesquisa de Zarifian,
estad faltando nos gestores brasileiros. Planejamento, metas, plano de acédo, controle e direcdo
tem sido mais comum ouvir. Contudo, este profissional que em grande parte vem da migragéo

do educador fisico para a administracdo onde pouquissimo contato com parte tedrica teve.

Com a procura desta qualificacdo diversas faculdades tém oferecido cursos para
formacdo destes profissionais. Assim, tornando mais competente seus trabalhos diarios.
Avrticular, integrar, motivar, liderar e direcionar os esfor¢cos dos membros da empresa para
0s objetivos da mesma é o que define o sucesso. Uma vez abordados as metas, sera de
incumbéncia fazer com que as pessoas envolvidas no processo fagcam parte dele. No entanto,
esta dindmica é muito dificil quando se tem a base teorica de estudos e pesquisas, mais dificil

sem ela. O empreendedorismo como caracteristico para com a empresa, 0 equilibrio



situacional com o prdprio gestor, o desenvolvimento de pessoas com seus colaboradores, além
da visdo estratégica e lideranca foram as principais competéncias pensando em um gestor
esportivo singular. A abordagem das principais competéncias foi levada em conta a situacao
atual com que se lida. Os objetivos empresariais com o esporte, 0 ambiente profissional e a
teoria administrativa é que fundamentou o modelo estruturado. O estudo desta area da
administracdo, adaptado para o gestor esportivo, € que poderd servir como base posteriores
estudos. (LEAL, 2009)



4 A participacdo da mulher no esporte

De acordo com 0s estudos realizados na cidade do Rio de Janeiro, “esta cidade foi
escolhida por ter sido a capital do pais no periodo estudado, por sua importancia como centro
dos acontecimentos nacionais, bem como por ter sediado, no Brasil, os primeiros momentos
da organizacdo do esporte em seu sentido moderno, abrigando os pioneiros clubes
estritamente esportivos, responsaveis por inicialmente estruturar e fazer desdobrar todas as
dimensdes que marcam essa importante manifestacdo cultural” (Melo,2007), baseados em
jornais, revistas e livros dos primordios a discusséo a respeito da participagdo da mulher no
esporte de alguma forma atendeu aos interesses masculinos, mas também ¢é resultado de suas
reinvidicacbes e distensdes sociais, ou seja, pode ser considerado uma conquistam
principalmente de movimentos e lutas.

Até meados do século XIX a presenca da mulher na sociedade carioca era
praticamente nula, elas se ocupavam em rezar, geralmente em suas proprias casas que
contavam com as proprias capelas. Von Leithold — um viajante prussiano — observa a respeito
do assunto: “A passear sdo raramente vistas, pelo menos nunca encontrei senhora de alguma
importancia assim ocupada e, como muitas casas tém suas capelas ou oratorios em que se reza
missa nos dias de guarda, é uma exce¢do que se deixem ver a pé pelas ruas”.

Entretanto a partir dos movimentos de reinvidicagdes sociais das mulheres européias,
buscando estar mais presente na sociedade, esse quadro comeca a se modificar também na
sociedade brasileira, e 0 esporte é uma das valvulas de escape. O turfe - esporte britanico que
promove e incentiva corridas de cavalos, envolve a criacdo e treinamento do cavalo,
competicdo e apostas — por ter um carater aristotélico e familiar, logo comecou a atrair as
mulheres para o hipédromo. Mas o papel das mulheres continuava sendo secundario,
meramente como expectadores, assistente que se limitavam a ‘“embelezar” o ambiente
familiar, os regulamentos e noticias nos jornais sempre destacavam os ‘cavalheiros’ como
dirigentes, nunca as ‘damas’.

Mas de qualquer forma, esse primeiro passo foi essencial para a participacdo da
mulher no cenario esportivo, pois temos como exemplo o inicio do século XX, no qual a luta
romana comecou a ser um esporte bastante praticado no Brasil e ja a partir de 1910 havia
competi¢des organizadas para lutadoras femininas. “José¢ Floriano Peixoto, um dos mais
renomados dessa modalidade naquele momento, praticamente 0 nosso Sandow junto com o

empresario paulista Francisco Serrador, estava por trds da organizagdo de um campeonato de


http://desporto/
http://grã-bretanha/
http://corrida/
http://cavalo/

lutadoras, realizado no Teatro Sdo Pedro de Alcéntara, no ano de 1910. Tratava-se, na
realidade, de uma temporada teatral, em conjunto com o grupo musical feminino Mirales; as
lutas eram realizadas entre estrangeiras, com a participacdo de algumas brasileiras que vieram
de S&o Paulo. O evento teve grande repercussdo na cidade. A revista Fon-Fon de 7 de maio de
1910 publica, sob o titulo “O muque feminino”, uma foto das competidoras, em trajes de luta
(com bracos e pernas descobertas), em posicdes que lembravam muito a dos atletas
masculinos; ao centro, em trajes aristocraticos, o arbitro das pelejas.” (Melo, 2007)

As consideracOes apresentadas acima comprovam a colocacdo que a partir do século
XX, ou seja, no decorrer das lutas e das conquistas femininas no ambito social, a participacdo
das mulheres no cenario esporte também passou a ser algo mais frequente. “Ao analisarmos
as revistas e os jornais cariocas da transicdo para o século XX, cada vez mais veremos a
presenca de mulheres envolvidas com préaticas esportivas. 1sso de alguma forma atende a
alguns interesses masculinos, destacando-se sua inser¢do em um mercado de consumo que se
ampliava ao redor do esporte. Ao mesmo tempo ndo se pode negar que também foi fruto de
suas reivindicacdes e significava uma conquista. Era um indicador de libertacdo, uma abertura
de novas possibilidades, um avango, uma preparacdo para conquistas maiores. Vencendo
resisténcias, nesse percurso inicial semearam-se as condi¢fes de ampliacdo futura de seu
envolvimento com o campo esportivo. Em 1° de janeiro de 1913, uma matéria publicada no
Jornal do Brasil, denominada “O que serdo as mogas em 1913, ja situa o esporte entre as
mais claras mudangas no comportamento feminino.” (Melo, 2007)

Ja no século XXI, podemos perceber uma evolucdo muito maior da participacdo da
mulher, destacando 1996, quando a dupla feminina de volei de praia Jacqueline Silva e
Sandra Pires foram as primeiras mulheres a ganhar medalhas de ouro nos jogos olimpico,
depois 2004 gquando o Brasil contou com a maior delegacdo feminina, que quase igualou a
delegacdo masculina. E posteriormente 2007, 0 ano em que a selecdo brasileira de futebol
encantou o publico por seus bons desempenhos, e conquistou a medalha de ouro nos Jogos
Panamericanos do Rio de Janeiro, a imprensa passou a exaltar as jogadoras e exibir suas
historias de vida nos noticiarios. Nesse momento o publico comecou a comparar a selecao
feminina com a masculina e exaltar a qualidade das nossas jogadoras, Marta que foi a melhor
jogadora da equipe e uma das melhores do mundo comecou a ser requisitada na sele¢do, que
naquele momento passava por uma ma fase.

Entretanto Marta e tantas outras estrelas do nosso futebol jogam na Europa, pois aqui
ndo ha estrutura para que permanecam. “No nosso pais, o reconhecimento de seu sucesso se

da quando ¢ comparada a equipe masculina: o termo ‘selecdo’, assim como ‘futebol’, sempre



esteve relacionado ao &mbito dos homens. Alguns meses ap6s a conquista historica, o futebol
feminino nacional continua sem uma estruturacdo minima. Essa ocorréncia recente permite-
nos observar algo sobre as imprecisdes e tensdes que sempre existiram no que se refere a
presenca de mulheres no campo esportivo brasileiro. Ainda que nos Gltimos anos se possam
perceber avancos significativos, h4 que se reconhecer que, em geral, elas ainda tém que lidar
com maiores dificuldades (se compararmos com o esporte masculino), menor valorizagao
(expressa até nos salarios e premiacGes) e mesmo com a persisténcia de preconceitos e
estereotipos.” (Melo, 2007).

4.1 A mulher na gestéo esportiva

Como citado no inicio do capitulo a partir da segunda metade do século XX, a
ampliacdo da participacdo da mulher na politica, nos diversos movimentos sociais e a
redefinicdo dos papéis e géneros na familia, mostrou-se apenas o inicio das conquistas
femininas que estavam por vir, em praticamente todos os ambitos da sociedade. Sabe-se que
ndo sdo poucas as investigacOes realizadas atualmente em torno do surgimento,
amadurecimento e manutencdo dos movimentos feministas — “que sdo sobretudo movimentos
politicos, cuja meta é conquistar a igualdade de direitos entre homens e mulheres isto &,
garantir a participacdo da mulher na sociedade de forma equivalente a dos homens, Além
disso, 0os movimentos feministas sdo movimentos intelectuais e tedricos que procuram
desnaturalizar a ideia de que ha uma diferenca entre os géneros. No que se refere aos seus

direitos, ndo deve haver diferenciag@o entre os sexos” (Araujo, 2007).

E movimento feminino — que pode ser a luta por qualquer ideal politico, ou néo,
liderado por mulheres - no Brasil e no Mundo. Mas apesar das humerosas investigacdes a
respeito dos resultados desses movimentos, ainda existem muitas areas na qual a pesquisa nao
esta muito evoluida. A bibliografia sobre o assunto no pais ainda € pobre, e as informagfes a
respeito da participacdo das mulheres em tais areas ainda ndo foram analisadas.

A gestdo esportiva é uma dessas areas onde a participacdo da mulher no geral ainda é
limitada e por isso sua ainda pouco avaliada, ou seja, ndo se trata de uma area abrangida pelos
movimentos de equidade de género, por isso atualmente essa participacdo € vista
principalmente nos esportes entendidos como adequados para a pratica da mulher brasileira,
que sédo: a ginastica, o handebol e alguns esportes aquaticos. Mas mesmo considerando esses

esportes, o estudo realizado por Gomes, 2008 na Universidade Federal do Rio de Janeiro,



constatou que a participagdo da mulher em cargos de dirigentes de confederagdes representa
apenas 1,8% do total, o que equivale a dizer que atualmente no Brasil existe apenas 1 mulher

dirigindo clubes para cada 56 homens no mesmo cargo.

A baixa quantidade de mulheres nos cargos de lideranca nos clubes esportivos,
dirigéncias e confederacdes, ndo é um problema exclusivo do Brasil, mesmo nos paises
europeus e nos EUA, onde os movimentos femininos e feministas comegaram mais cedo e
consequentemente as mulheres tem uma grande participacdo em diversos setores, no esporte a
questdo se difere um pouco, tanto que na tentativa de equiparar a participacdo dos géneros em
1996, houve uma conferéncia na qual essa questdo foi discutida e apoiada pelo Comité

Olimpico Internacional e pelo Conselho Britanico de Esportes.

“Mulheres na Lideran¢a veio a transformar-se numa questdo politica no plano
internacional. Em 1996, uma conferéncia apoiada pelo Conselho Britanico de Esportes e pelo
Comité Olimpico Internacional endossou a “Declaragdo de Brighton”, que propos
implementar a participacdo e elevar a posicdo das mulheres no esporte. A ela, seguiu-se a
“Chamada para a A¢ao de Windhoek” em 1998. Também em 1998, o COI decidiu pressionar
0s comités olimpicos nacionais a elevarem a percentagem de mulheres em cargos executivos
para um patamar de 20%, até o ano de 2005. Essas iniciativas internacionais evidenciam que o
dominio dos homens em cargos de lideranca é um fenémeno amplo, de longa duracédo, que
tem causas diversas e efeitos profundos. Apesar do interesse e do volume de discussdes sobre
0 tdpico, as razdes para a caréncia de lideres femininas nas organizacfes esportivas ainda sao
pouco claras e a hierarquia de género no mundo do esporte é uma questdo polémica, dentro e
fora da comunidade cientifica dos estudiosos do esporte.” (Pfister, Radtke, 2007)

Mas no caso brasileiro a essa equidade de géneros parece estar mais distante, e a razdo
para isso provavelmente seja 0 modo como essas questdes sao tratadas no pais, pois de acordo
com Gomes 2007, a participacdao das mulheres na gestdo esportiva brasileira além de pequena,
ndo se deu a partir de lutas ou embates, ou seja, o espaco que as mulheres alcancaram foi
através de conciliacBes, ndo houve no esporte brasileiro um movimento feminino e muito
menos feminista em prol da equalizacdo de género. Entretanto mesmo timida a participacéo
feminina vem crescendo e reflete a participacdo da mesma como atleta, que somente se
iniciou no alto rendimento em 1932. “A partir desses estudos, afirma que é possivel perceber
uma maior participacdo feminina no esporte naqueles paises que, de alguma forma, adotaram
politicas de acdo afirmativa direcionadas para esse fim.” (DEROS, GOELLNER, 2009) como



no caso da Alemanha citado acima, onde as mulheres atualmente estdo tomando a lideranga
na gestéo esportiva.

Entretanto, percebemos nas mulheres que estdo assumindo o comando na lideranca da
gestdo esportiva, uma mudanca significativa no perfil quando comparada ao perfil da maioria
da populacdo feminina. Essa mudanca provavelmente seja um ponto extremamente
importante para tal conquista, pois podemos defini-la como uma adaptacéo do perfil feminino
a uma atividade até entdo totalmente masculinizada. Esse fenbmeno que caracteriza a
mudanca do perfil das mulheres, chamado de perfil da terceira-mulher, provoca mudancas
significativas também na estrutura social vigente afetando principalmente a formagédo e
concepgdo das familias e promove uma igualdade entre os sexos no casal na qual a terceira
mulher é integrante.

Nesse caso ndo seria exagero afirmar que para que as mulheres consigam ocupar
cargos que tradicionalmente sdo masculinos, hd necessidade de uma “mudanga social” antes
de tudo. A mudanca que presenciamos em tal fato, & extremamente signficativa, pois marca o
deslocamento das mulheres do espaco doméstico, que até entdo parecia ser sua a Unica
atribuicdo e o cuidado com o lar e os filhos as valorizam e definem como “rainhas-do-lar”, e
migram para o espaco publico que era denominado por “mundo dos homens”.

“A maioria das gestoras apresentam o perfil da terceira-mulher (Lipovetsky, 2000, p.
231), em que figuram trés fendmenos de fundo: o poder feminino sobre a procriagdo, a
“desinstitucionaliza¢do” da familia e a promogdo do referencial igualitario no casal.” > Essa
afirmacdo embasa-se nas estatisticas do estudo citado anteriormente, onde concluiu-se que
apenas 20% das gestoras esportivas sdo casadas, outras 20% divorciadas e 60% sdo solteiras.
Além disso 90% delas tem curso superior completo e -10% estdo cursando. Sendo assim

grande parte das gestoras brasileiras estdo bem proximas do perfil, antes tido como masculino,

?1 — De acordo com a definicdo do Lipovetsky, a terceira mulher, € a que deixa de ser dependente do homem. A par
distom ou como consequéncia, ou devido a, dependendo da interpretagdo, o acesso total das mulheres a todas as esferas da
vida (publica e privada, individual e social), a liberdade sexual, o controle da maternidade, o direito de voto, a legitimidade
dos estudos e da vontade prdpria tudo isto conjugado, deu origem a mulher atual, a terceira, indeterminada, como Lipovetsky
Ihe chama.

2- Estudo realizado pela doutora Euza M. P. Gomes e Ludmila Mourdo, nas Universidades Salgado de Oliveira e
Gama Filho, no Rio Janeiro.

3 - Nas Olimpiadas de 1900, as mulheres podiam competir apenas nas modalidades de golfe e ténis, na qual a
Charlotte Cooper foi ganhadora da primeira medalha de ouro do ténis feminino. Nesse ano a participacdo das mulheres na
competicdo ndo passava de dezenas. Nos anos de 1912 e 1928 foram inseridos respectivamente a natagdo e 05 provas de
atletismo. Até 1924 ainda era irrelevante a participacéo das mulheres nas Olimpiadas, enquanto os homens compunham um
total 2956 participantes as mulheres eram somente 136. O maior nimero de participantes do sexo feminino ocorreu em
Athenas (2004) quando ultrapassou 5000 e o nimero de atletas brasileiras foi 122. (Oliveiras, 2006)



pois sdo qualificadas, apresentam disponibilidade de tempo e estdo ausentes das preocupagoes
com os filhos.?

Mas mesmo diante de perfis femininos muito préximos ao masculino, e da evolugéao
apresentada entre 1900 e 20043, as mulheres ainda séo alvo de preconceito no tocante a gestao
e a préatica esportiva. Como exemplo desse preconceito pode-se citar a midia, que oferece uma
cobertura muito inferior para eventos esportivos femininos. No Brasil essa situagdo pode ser
ilustrada ainda mais facilmente quando pensamos no futebol, o esporte mais praticado e
acompanhado no pais ndo produz excelentes atletas apenas na modalidade masculina, aliés,
temos uma jogadora que foi eleita trés vezes consecutiva a melhor do mundo, mas que tem

sua imagem muito pouco explorada, tanto pela midia quanto pelo esporte em si.

Mesmo apds os Jogos Pan-Americanos de 2007, na qual a selecdo feminina de futebol
teve um excelente desempenho e a jogadora Marta foi eleita a melhor do mundo, os
patrocinios e a estrutura dos clubes destinadas as atletas da modalidade feminina sdo muito
praticamente infimos quando comparados ao masculino. Mas de um modo geral atualmente
vivenciamos um maior engajamento para a participacdo das mulheres nos Jogos Olimpicos,
de certa forma podemos afirmar que o esporte deixou de ser visto como exclusividade do sexo
masculino, mas infelizmente, ainda ndo contamos com esse mesmo engajamento no ambito da

gestdo do esporte.

Para que ocorra uma mudanca nesse cenario, as medidas necessarias devem ser
maiores primeiramente no sentido da ampliacdo da profissionalizacdo da gestdo esportiva de
uma maneira geral, pois como explicitado nos capitulos anteriores ainda ndo € comum no
Brasil que os clubes a utilize. E em segundo lugar ha necessidade de esforcos publicos nesse
sentido, pois a existéncia de politicas de acdo afirmativas para o aumento da participacdo da
mulher nesse campo destaca a desigualdade existente. A importancia de politicas publicas no
sentido de apoiar o aumento da proporcdo de mulheres na gestdo esportiva pode ser
evidenciado pelos movimentos nesse sentido, pois além do movimento ja citado
anteriormente ocorrido em 1996, tivemos também a Confederagdo Mulheres e o Desporto
(marco-2004), na qual os participantes reconheceram a auséncia de agdes concretas e
tangiveis, que ajudem a mulher e 0s jovens a praticarem o desporto e a ascenderem as funcGes
de direcdo dessa area, pois assim pode-se discutir quais as medidas mais eficientes para

reduzir o abismo entre os géneros nesse sentido.



4.2 O perfil da gestora esportiva

Como ja definimos no topico anterior, as mulheres que atingiram os cargos de
gestora esportiva em clubes ou confederacbGes, fazem parte de um grupo que
primeiramente modificou o que era conhecido como a funcédo social da mulher, saindo
do lar e partindo para o espaco publico. A partir de um estudo realizado por Gomes
(2008), no qual consistia em mapear as diferentes instancias da gestdo esportiva
brasileira, com o objetivo de encontrar mulheres em cada uma delas. Fito isso, a autora
elegeu 14 gestoras para atuar como colaboradora de sua pesquisa, as mesmas foram
distribuidas em dois grupos no intuito de identificar a raiz da ascensdo de cada uma
delas: 1- gestoras que foram nomeadas e 2 - gestoras que foram eleitas para ocuparem
0s cargos diretivos.

Nesse universo escolhido para a pesquisa observou-se, portanto, que trés
mulheres atuavam na Secretaria Nacional do Esporte de Alto Rendimento do
Ministério dos Esportes, uma do Comité Olimpico Brasileiro, duas de Confederacdes e
oito de Federacdes. Além disso Gomes analisou a trajetoria pessoal e profissional de
cada uma delas para tentar entender as motivac@es, desafios e dificuldades encontradas
por cada uma. Ainda analisou as relacfes de género existente na gestao esportiva e as
mudangas que elas promoveram (ou tentaram promover) nas entidades esportivas na
qual comandavam.

Dessa forma pode-se tragar o perfil, concluindo que “essas mulheres possuem
uma média de 40 anos de idade, sdo, em sua grande maioria, solteiras e se dedicam a
um trabalho voluntario em nome do seu amor ao esporte. A maior dificuldade
apontada por todas encontra-se na falta de verbas para administrarem suas entidades
esportivas, e a necessidade de, por serem mulheres, provarem diariamente a sua
competéncia, ja que seu trabalho é visto com certa desconfianca, fundamentalmente
entre os gestores.” (DEROS, GOELLNER, 2009).

Grande parte das entrevistadas afirmou que na sociedade brasileira a imagem
da mulher ligada ao gerenciamento do lar, ainda é muito forte, por isso, o fato de
serem solteira e ndo terem filhos aparece como um facilitador na quebra das barreiras
impostas. A pequena parte das mulheres casadas que fazem parte das entrevistadas
trabalham lado a lado com seus parceiros, essa parcela ndo concorda com as cotas

definida pelo Comité, por entenderem que seus trabalhos devem ser conquistados.



“Enfim, apesar dos vdrios desafios enfrentados por essas mulheres, sua
participacdo na gestdo possibilita que sua ocupacdo se torne visivel indicando,
inclusive, a sua possibilidade de existéncia. Talvez seja esse 0 grande mérito do
trabalho desenvolvido por Gomes (2008), ndo SO para pensar 0 campo esportivo mas,
ainda, outros espacos sociais nos quais as mulheres tém pouca insercdo e cujo
reconhecimento é inferior ao atribuido aos homens, mesmo quando desempenham a
mesma fungdo ou realizam o mesmo trabalho.” (DEROS, GOELLNER, 2009).



5. Conclusao

Para desenvolver o presente trabalho foram realizadas diversas pesquisas nas
organizagOes esportivas, primeiramente o0 que se pode observar é que a gestdo de alto nivel
das organizacOes esportivas brasileiras, introduzida no volei a partir da década de 70 trouxe
diversos beneficios para a modalidade, tanto para a categoria feminina quanto para a
masculina, o que resultou em diversas medalhas em competi¢cdes continentais e mundiais,
além de propiciar a formacdo de atletas de exceléncia na categoria. Em contrapartida o
futebol, modalidade esportiva mais praticada no pais, que ainda mantém sua gestdo baseada
na cartolagem e onde podemos observar gestores que ndo contam com formacao superior em
nenhuma area, vem perdendo espaco no cendrio mundial em competicdes continentais e
mundiais e ainda reduzindo a qualidade das competi¢fes nacionais, pois torna-se cada vez
mais dificil manter nos clubes do pais atletas de alto nivel, principalmente na categoria
feminina, onde o apoio para tais competi¢fes é quase que infimo tanto por parte dos clubes

quanto por parte da midia.

O segundo ponto a ser destacado no trabalho de extrema importancia, diz respeito a
necessidade de profissionais qualificados na gestdo esportiva. Foi observado através das
pesquisas que ha uma caréncia muito grande de profissionais com boa formacao na area, tal
problema talvez possa ser explicado pela baixa demanda dos clubes, visto que ainda ndo é
comum a busca de gestores qualificados e que, em grande parte dos clubes de futebol, é
suficiente estar na casa por muitos anos ou ser ex-atleta. A auséncia de cursos de
especializacdo e linhas de pesquisa dentro das universidades do pais leva muitos estudiosos
do assunto a buscarem instituicbes no exterior para adquirir o conhecimento desejado, pois é
extremamente comum graduacGes e especializacbes na area, sobretudo em paises que
apresentam bons resultados em competicdes com grande expressividade e formem atletas de

exceléncia em diversas modalidades.

O ultimo ponto analisado no trabalho é a participacdo da mulher no esporte e na gestdo
esportiva, a inclusdo desse ponto na pesquisa &, principalmente, pelo fato de que apesar de
observarmos um aumento significativo da participacgdo das mulheres em diversos
acontecimentos sociais, econdmicos e politicos de expressividade, é importante ressaltar que
ainda ha setores, como o caso do esporte, que podemos notar uma segregacao por géneros.

Para embasar tal argumentacdo podemos observar que realmente houve um aumento na



participacdo da mulher no esporte, mas essa participacdo concentra-se em modalidades
consideradas femininas, como a ginastica e a natagdo, e essa participagdo ndo pode ser
evidenciada na gestdo ou em cargos representativos em Comités, Federacbes ou

Confederacoes.

Em relacdo a participacdo da mulher, outro aspecto importante observado, é que as
mulheres que alcangaram cargos de gestdo em organizacdes esportivas, apresentam um perfil
diferente, que foi denominado como a terceira mulher. Estas mulheres apresentam
caracteristicas que se aproximam do perfil masculino que lhes permitem dedicar mais tempo
ao clubes. Grande parte destas nao se casaram, ndo tém filhos ou estdo trabalhando em clubes

ao lado de seus esposos.

Diante do pontos observados podemos concluir que o esporte brasileiro em suas mais
variadas modalidades apresenta grande potencial e a possibilidade de formar atletas de
exceléncia em todas as areas. Entretanto, ha uma grande necessidade de reformular o modo de
gestdo de muitos dos esportes, enfatizando o futebol por ser 0 mais popular do pais, para que
tenham capacidade de acompanhar o desenvolvimento da modalidade e apresentar bom
desempenho nas diversas competi¢fes. Além de ser necessario incentivar a participacdo da
mulher de forma mais efetiva, e em todas as modalidades, como vem sendo feito em paises
com bom desempenho em competicBes significativas como a Alemanha, Estados Unidos,

Franca.
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