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Resumo

Titulo: Estratégia e Cultura nos Trés Maiores Clubes de Futebol Portugueses

Esta dissertacdo analisa a relacdo entre cultura organizacional e estratégia de clubes de
futebol. Faz uma analise comparativa da forma como os trés maiores clubes de futebol
portugueses gerem a sua estratégia no que respeita as seguintes areas de estudo: mudanca;
lideranca e controlo; e rivalidade, concorréncia e capacidades dindmicas. No que respeita a
cultura organizacional sdo consideradas as seguintes areas: andlise histdrica e cultural;
cultura e socializacdo organizacional; e recursos idiossincraticos. A metodologia utilizada
baseou-se na analise documental e na realizacdo de trés grupos de foco compostos por um
total de vinte e quatro adeptos dos trés maiores clubes de futebol portugueses: Futebol
Clube do Porto; Sport Lisboa e Benfica; e Sporting Clube de Portugal. A dissertacdo da
um contributo para compreender de que forma a estratégia e a cultura estdo relacionadas
no futebol em geral, e nos clubes estudados em particular. Para além da compreenséo
conceptual da relacdo entre estratégia e cultura, esta dissertacdo d& um contributo ao
estudar o tema num contexto habitualmente pouco explorado, embora rico para a anélise
empirica do tema. Da também um contributo pratico mostrando de que forma os clubes de
futebol podem usar a sua esfera cultural para melhorar a sua estratégia, e de que forma a

estratégia pode ajudar a fortalecer a cultura organizacional desses clubes.

Palavras-chave: Estratégia; Capacidades Dindmicas; Concorréncia;  Cultura
Organizacional; Futebol Clube do Porto; Lideranca e Controlo; Mudanga; Recursos;
Rivalidade; Socializacdo Organizacional; Sport Lisboa e Benfica; Sporting Clube de
Portugal.
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Abstract

Title: Strategy and Culture among the Three Major Portuguese Clubs

This study analyzes the relation between strategy and organizational culture in football
clubs. It presents a comparative analysis regarding how Portugal’s top three clubs manage
their strategy in respect to the following fields of study: change; leadership and control;
and rivalry, competition and dynamic capabilities. Regarding organizational culture the
following fields of study are considered: historical and cultural analysis; organizational
culture and socialization; and idiosyncratic resources. The methodology used is composed
of document analysis and three focus groups in which participated a total of twenty four
supporters of the three major Portuguese clubs: Futebol Clube do Porto; Sport Lisboa e
Benfica; e Sporting Clube de Portugal. This study provides a better understanding
regarding the way in which strategy and culture are related to football in general and to the
studied clubs in particular. Besides providing a conceptual understanding of the relation
between strategy and culture, the study also innovates by developing the subject on a
usually not so explored context, although rich for the empirical analysis of the subject.
Furthermore, it provides a practical contribute by showing in which way can football clubs
use their culture sphere to improve their strategy, and in which way can strategy help

strengthen the organizational culture of those clubs.

Keywords: Strategy; Dynamic Capabilities; Competitiveness; Organizational Culture;
Futebol Clube do Porto; Leadership and Control; Change; Resources; Rivalry;
Organizational Socialization; Sport Lisboa e Benfica; Sporting Clube de Portugal.
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1. Introducgao

1.1. Nota Introdutoria

Este capitulo tem como objetivo apresentar a dissertacdo. Neste sentido, a sec¢do
1.2 contextualiza o enquadramento desta dissertacdo justificando a pertinéncia do tema.
Em seguida, na seccdo 1.3 é apresentada a questdo central de pesquisa a partir da qual se
deduzem alguns objetivos de estudo. Na seccéo 1.4 é apresentada a metodologia utilizada
nesta investigacdo. O capitulo encerra com a secgdo 1.5, onde é apresentada a estrutura e

organizacao utilizadas nesta dissertacéo.

1.2. Apresentacdo e Relevancia do Tema

Este capitulo tem como propdsito apresentar e justificar o tema da dissertacdo bem
como a sua relevancia, definir os objetivos e a metodologia de investigagéo e identificar e
explicar a estrutura da presente dissertacao.

Esta dissertacdo tera como objeto de estudo os trés maiores clubes
Portugueses (Sporting Clube de Portugal, Futebol Clube do Porto e Sport Lisboa e
Benfica) tendo em conta a sua estratégia e cultura. Nesse sentido, far-se-4 uma
aplicacdo da componente de andlise estratégica e cultural dos recursos no contexto de
cada um destes clubes. Isto porque, no limite, os clubes de futebol sdo também
empresas, estdo cotados em bolsa, com necessidade de apresentar resultados
financeiros positivos, de gerirem 0s seus ativos e apresentando uma cultura Unica,
assim como recursos, atividades e competéncias muitas vezes também eles Unicos. A
pertinéncia do tema advém ainda do facto de, embora os trés grandes Portugueses
serem similarmente grandes e fortes, ha entre estes significantes diferencas na forma
como conduzem a sua estratégia e mantém uma forte rivalidade entre si.

Os trés grandes sdo clubes desportivos similarmente grandes que competem no
mesmo setor pelos mesmos objetivos: a conquista de titulos. Embora estes clubes

compitam em diversas modalidades, para o propdsito desta dissertacdo importa focarmo-

nos apenas na sua modalidade mais representativa: o futebol.



A nivel nacional, estes clubes fazem parte da Primeira Liga nacional, competindo
ainda, em Portugal, pela Taca de Portugal e Taca da Liga. Em termos de interesse para 0s
proprios clubes, é esta a ordem a ter em conta, da competicdo mais até a menos
interessante. A nivel internacional estes clubes costumam disputar a Liga dos Campedes
ou a Liga Europa, sendo que a primeira € mais apelativa a nivel de receitas, visibilidade
que traz aos clubes, importancia histérica e prestigio.

Nos 78 anos de historia da Primeira Liga, apenas em duas edi¢des o vencedor ndo
foi um dos trés clubes grandes portugueses, algo que ajuda a explicar o porqué desta
designacdo em referéncia a F.C.Porto, S.L.Benfica e S.C.Portugal. De resto, Benfica ja
venceu por 32 vezes a prova, Porto jA& comemorou o titulo 27 vezes enguanto o Sporting
foi campedo 18 vezes (Zerozero, 2013).

No contexto desta dissertacdo entendemos que a mudanga, a lideranca e os
sistemas de controlo, bem como a rivalidade, concorréncia e capacidades dindmicas sao
alguns dos elementos mais relevantes a analisar quando o objeto de estudo, num
enquadramento estratégico, sdo Porto, Benfica e Sporting. A mudanca encontra-se
particularmente presente nas organizacgdes e, tal ndo é excepcao entre clubes de futebol,
onde este fendmeno adquire até uma certa relevancia, com os clubes a terem que lidar
com duas épocas por ano de transferéncia de jogadores, mudancas nas regras do
desporto, entre outras. Sendo verdade que a mudangca desempenha um papel
preponderante na inddstria do futebol, torna-se relevante analisar o impacto da lideranca,
a qual é intrinseca ao futebol, um dos poucos desportos nos quais se designam capitdes
de equipa; similarmente, tratando-se de organizagfes situadas em ambientes dinamicos,
de constante mudanca e onde os principais recursos sao de caracter humano, interessa
analisar os sistemas de controlo implementados por estes trés clubes. A rivalidade entre
os trés grandes é também ela inegavel, correspondendo de resto aos parametros o
modelo das cinco forcas de Porter (1999), tornando, simultaneamente, acérrima a
concorréncia entre estes trés clubes, sendo neste contexto que interessara verificar em
que moldes é que os trés grandes conseguem (ou ndo) desenvolver capacidades
dindmicas que lhes concederdo a tdo necessaria vantagem competitiva de modo a
prosperar num ambiente de intensa rivalidade e concorréncia.

Similarmente, é nosso entendimento que a analise histérica e cultural, a cultura e
a socializacdo organizacionais, assim como 0s recursos idiossincraticos, sdo elementos

obrigatdérios numa andlise dos elementos culturais dos trés grandes. A analise historica e
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cultural é de particular relevancia dado que o futebol € um desporto no qual hd uma
tendéncia particular para se reforcar a importancia da historia e cultura, até porque esta é
valorizada ndo s dentro da organiza¢do como também fora, através da base de socios e
adeptos dos clubes. Os clubes de futebol sdo um exemplo paradigmatico da importancia
basilar da cultura e socializacdo organizacionais numa organizacdo, servindo esta
dissertacdo para perceber de que forma é que tal se verifica. Finalmente, é fazendo uma
leitura dos recursos idiossincraticos de um clube de futebol que se compreende muito
daquilo que move o clube, pelo que este sera o ultimo item em andlise nesta dissertacao.
Sendo verdade que um setor pode ser “...o resultado e comportamento dos seus
operadores, também é verdade que tal comportamento e desempenho sdo fortemente
determinados pelas caracteristicas desse sector” (Eiriz e Barbosa, 2004: 2), pelo que esta

analise sera feita tendo em conta o enquadramento destes clubes no setor em questao.

1.3. Objetivos de Investigacdo

A investigacdo focou-se entdo na analise de uma seleccdo de elementos
estratégicos e culturais presentes nos trés grandes clubes portugueses. Procuramos que a
investigacdo gravitasse entdo em torno de uma questdo central de pesquisa, que
entendemos destacar dos restantes objetivos:

- A estratégia e a cultura presentes em cada um dos trés grandes estdo

diretamente relacionadas?

Esta questdo central esta na base do desenvolvimento de cinco objetivos de
pesquisa que permitem a construcdo de um cendrio sobre a evolucdo e a avaliacdo,
relativamente aos conceitos tedricos fundamentais descritos na revisdo da literatura, do
modo como clubes similarmente grandes, integrados no mesmo sector e a concorrer pelos
mesmos objetivos, gerem a sua cultura e estratégia:

e Perceber de que forma é que os trés grandes gerem 0s respetivos processos de

mudanga.

e Compreender de que modo é que poder, lideranca e controlo estdo presentes

nestes clubes.

e Analisar as manifestacOes de rivalidade, concorréncia e o desenvolvimento de



capacidades dindmicas em FC Porto, SL Benfica e SC Portugal.

o Verificar quais os efeitos da analise historica e cultural nestes clubes e os
recursos idiossincraticos aqui presentes.

e Perceber de que forma € que a cultura organizacional é fonte de vantagem

competitiva nestes clubes.

1.4. Metodologia de Investigag¢do

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998) os métodos agrupam-se em duas
categorias: métodos quantitativos e metodos qualitativos. Os primeiros sao extensivos e
baseiam-se na frequéncia do aparecimento de certas caracteristicas de contetdo ou de
correlagéo entre elas. Os segundos sdo intensivos e baseiam-se na presenca ou auséncia de
uma caracteristica ou modo segundo o qual os elementos do “discurso” estdo articulados.
Esta investigacdo optou entdo pelo método qualitativo.

A metodologia adotada na investigacdo foi objeto de particular atencdo tendo em
conta a sua importancia para os resultados a atingir. Deste modo, numa primeira fase
procedeu-se a recolha e selecdo de literatura e bibliografia, tanto nacional como
internacional, com especial destaque para a consulta efetuada em revistas especializadas e
para a leitura de outra informacao de interesse conseguida via internet.

Posteriormente, e de modo a atingir os objetivos delineados, a metodologia de
investigacgdo utilizada seguiu duas vias. Por um lado, houve uma andlise documental onde
se incluiu a andlise de artigos e entrevistas em sitios, jornais e revistas, assim como a
analise de livros sobre a histéria dos trés grandes clubes portugueses. Por outro,
realizaram-se trés grupos de foco presenciais. Cada um destes grupos de foco visou
reunir adeptos de apenas um dos trés grandes, de modo a estimular o debate de forma
construtiva e gerar 0 maximo de ideias possivel sem haver lugar a discussdes paralelas.

Tradicionalmente a pesquisa de grupos de foco é uma forma de recolher dados
qualitativos através da participacdo de um pequeno grupo de pessoas numa discussao
informal, focada num topico em particular ou série de assuntos (Wilkinson, 2004). Os
investigadores de ciéncias sociais em geral e os investigadores qualitativos em particular
recorrem Vvarias vezes ao grupo de foco como forma de recolher dados de varios
individuos em simultaneo. Costumam ser menos ameacadores para a maioria dos
participantes, criando o clima propicio para que 0s participantes possam discutir

4



percecdes, ideias e opinides (Krueger e Casey, 2000).
Os grupos de foco tém associados, potencialmente, varios beneficios. Sdo um
método rapido, econdmico e eficiente de obter dados de véarios participantes, dando a
hipdtese de aumentar o nimero total de participantes no estudo qualitativo (Krueger e
Casey, 2000). Outra vantagem dos grupos de foco é o ambiente ser socialmente
orientado (Krueger, 2000). Deste modo, 0 sentimento de pertengca a um grupo pode
aumentar o sentimento de coesdo nos participantes, fazendo com que estes se sintam
seguros a partilhar mais informacao (Vaughn et al, 1996). Além disso, as interacbes que
ocorrem entre os participantes podem gerar dados importantes que criam a possibilidade
de respostas mais espontaneas, criando desse modo um ambiente onde os participantes
podem discutir problemas e levantar solu¢des (Duggleby, 2005).
Estes grupos de foco foram realizados presencialmente, num ambiente controlado
e com um moderador (o0 proprio investigador) que guiou a conversa no sentido de gerar
discussdo sobre os topicos relevantes para a dissertacdo, tendo ainda outro elemento
responsavel por ir tomando notas sobre os aspetos chave de cada grupo focal. Este
elemento n&o interveio nas discussdes, tendo apenas por funcdo tomar notas sobre o que
de mais relevante ia sendo dito nestas. Cada grupo de foco foi constituido por oito
participantes sendo que os trés grupos de foco contaram entdo com um total de vinte e
quatro participantes. A andlise documental foi também ela da mais vital importancia no
ambito desta dissertacdo e foi sempre conduzida tendo presente uma postura critica e de

comparativa intra e inter documental.

1.5. Estrutura e Organizagdo da Dissertagdo

A presente dissertacdo esta dividida em seis capitulos e cada capitulo contém um
conjunto de seccbes. Cada capitulo inicia com uma sintese introdutoria que tem como
finalidade definir os objetivos a atingir e termina com uma sintese/conclusdo desse mesmo
capitulo. Esta estrutura € apresentada com recurso a uma figura onde se enumeram 0s

capitulos e se sintetiza o contetido neles presente:



Figura 1 — Estrutura da dissertacdo por capitulos

Capitulo 1

Introducdo

l

Capitulo 2

Estratégia e Cultura

!

Este capitulo contém a justificacdo da escolha do tema e a sua
relevancia, a questdo central de pesquisa e 0s objetivos de
investigacdo, uma primeira abordagem a metodologia que seré
utilizada e nesta seccéo explica-se a estrutura da dissertacéo.

Este capitulo tem como objetivo abordar o enquadramento
tedrico apresentando 0s conceitos e teorias centrais na base do
qual o trabalho de investigacdo foi desenvolvido. Deste modo,
faz-se uma revisdo de tematicas da estratégia e cultura ao nivel
empresarial. Por um lado, a mudanga, a lideranca e o controlo, a
rivalidade, concorréncia e capacidades dinAmicas. Por outro, a
andlise histérica e cultural, a cultura e socializagdo
organizacionais e 0s recursos idiossincraticos.

Capitulo 3

Metodologia de investigacdo

l

Capitulo 4

Estudo empirico

Este capitulo faz uma andlise do setor, um enquadramento dos
trés clubes, apresenta as questdes de investigacdo que serviram
de base ao trabalho e detalha a metodologia de investigacéo
utilizada, tanto ao nivel da recolha como da analise de dados.

O capitulo de estudo empirico recorre a analise documental e a
realizacdo de grupos de foco para contextualizar os conceitos e
teorias desenvolvidos na revisdo de literatura com aquilo que é
a realidade dos trés grandes.

!

Capitulo 5

Conclusao

Este capitulo apresenta as principais conclus@es, mostrando de
que forma se respondeu & questdo central de pesquisa e
subsequentes objetivos. Apresenta ainda 0s principais
contributos desta dissertacdo, as limitacbes que surgiram no
caminho a realizacdo desta, sugerindo recomendages para
futuros trabalhos de investigacdo e tecendo algumas
consideracoes finais.

Fonte: Elaboracdo propria



2. Estratégia e Cultura

2.1. Introdugdo

Estratégia e cultura sdo parte integrante de todas as empresas. Enquanto a primeira
é o resultado de um processo racional, sequencial, planeado e metddico, a segunda existe
de forma inata na empresa, embora seja também por vezes alvo de analise. Embora entre
ambas existam imensas diferencas, parece sensato reconhecer que ambas possuem uma
importancia similar no cerne de uma organizacao. Este capitulo propde-se entdo a analisar
entdo alguns dos elementos da estratégia empresarial e da cultura tidos como mais
relevantes quando em causa esta a analise de clubes de futebol.

Assim, a seccdo 2.2 tem por objetivo compreender a mudanca e a forma como as
empresas lidam com esta. De seguida, a seccdo 2.3 releva a importancia que a lideranca e
o0 controlo possuem dentro do contexto estratégico. A seccdo 2.4 ird, por sua vez, analisar
a criacdo de capacidades dindmicas em contextos de rivalidade e a concorréncia. Na
seccdo 2.5, partindo do pressuposto que as capacidades de uma empresa, particularmente
as capacidades geradoras de vantagem competitiva, tém uma vertente histdrica e cultural,
analisa-se a importancia de uma andlise destas duas vertentes. Sendo a cultura o ADN da
empresa, a secc¢do 2.6 centra-se na analise da cultura organizacional e do processo através
do qual esta é apreendida pelos seus intervenientes, a socializagdo organizacional. Sucede-
se a seccdo 2.7, onde se analisam recursos idiossincraticos, de modo a perceber melhor
quais sdo os artefactos de carater ideoldgico que podemos encontrar nas empresas € como

operam estes. Por fim, a seccdo 2.8 faz a sintese e conclusdo deste capitulo.

2.2. Mudanca

A mudanca enquanto fendmeno organizacional é algo inevitavel e os atos de
gestdo sdo necessarios para a persecucdo dos objetivos da organizacdo (Rodrigues,
1998). A mudanca organizacional € conscientemente iniciada por gestores de topo,
criando uma mudanga nas atividades chave ou estruturas que vai para além das
mudancas incrementais ou processos ja existentes (Rajagopalan & Spreitzer, 1997). Esta
pode resultar da combinagdo de varios fatores, desde a insatisfacdo com o status quo
vigente a alteragdo/modificacdo do ambiente em que opera a organizacdo (Mitchell e

Larson, 1987), podendo ter, ou ndo, um caracter planeado (Schein, 1982).
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Parece, no entanto, que por vezes a propria mudanca tende a ser empolada e
apresentada como solucédo para a propria mudanca: “Mudar é normal e sucede cada vez
com mais frequéncia (...) A competitividade depende da nossa capacidade de inovagao e
acompanhamento do ritmo da mudanga (...) Estamos perante a necessidade, ou a
urgéncia, de efetuar a mudanca. A nossa tarefa é geri-la...” (Thorn, 1992: 11-12). Tal
parece ser particularmente valido no dominio futebolistico, onde por varias vezes
dirigentes desportivos reformularam plantéis inteiros ou substituem treinadores
vencedores sem razao aparente que ndo o aparente empolamento da mudanca.

Sobre a mudanga, ¢ sem duvida importante ter presente a seguinte proposta: “...o
melhor modo de enfrentar a tempestade da mudanca consiste em responder a trés
perguntas fundamentais: como sera a organizacao do futuro? Como gerir o processo de
mudanga? Qual serd o novo papel dos lideres?” (Cardoso, 1996: 7).

A gestdo da mudanca até podera ser boa para pensar as organizacfes, em parte
devido ao seu elevado grau de eficacia simbolica. No entanto, o intervalo existente entre
o plano simbdlico e o operacional é ainda consideravel, demasiado ambiguo e regido
pelo livre-arbitrio (Rodrigues, 1998). Assim sendo, a gestdo da mudanca tenderd a
mostrar insuficiéncias varias ao nivel da acdo concreta; é que, para além das técnicas e
modelos de gestdo, ha ainda que considerar a interacdo complexa e permanente dos
atores sociais (Crozier e Friedberg, 1977), os quais ndo podem apenas ser vistos como
figurantes de um enredo alheio.

A maior parte das organizacfes passa por mudancas graduais. Estes periodos de
mudanca adaptativa tendem a ser pontuados por mudancas mais radicais (Tushman e
Romanelli, 1985). A mudanca ndo pode ser entendida apenas como uma variavel
exogena as organizacdes, sendo alids impossivel ignorar as fontes internas de mudanca
organizacional (Hall, 1991). De facto, e de resto, esta pode funcionar inclusive como um
instrumento interno de gestdo ao visar objetivos que “...condicionam o nivel em que
esta deverd ser realizada e delimitam os seus efeitos sobre a vida organizacional”
(Ferreira et al, 1996: 324). Sempre que a mudanca externa é maior do que a interna é um
claro sinal de que a organizagdo em questdo estd a tornar-se lenta e obsoleta. A
atualizacdo estd na capacidade em utilizar todos 0s meios e recursos numa atuacao
holistica e integrada — sempre por intermédio das pessoas (Chiavenato, 2004).

A mudanga pode estar assente numa perspetiva de resultados a médio/longo

prazo ou a curto prazo. A primeira estd mais assente num mecanismo de
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desenvolvimento e reforco de vantagens competitivas, numa direcdo estratégica
coerente, em competéncias organizacionais alinhadas com a estratégia e, ndo menos
importante, numa lideranga forte e mobilizadora. Sendo o processo de mudanga um
“jogo entre poder e resisténcia” (Siqueira et al, 2005: 50) torna-se especialmente
importante que, do lado do poder, haja uma lideranca capaz de mobilizar a organizagéo
em conformidade, desenvolvendo rapidamente alternativas estratégicas, num contexto
onde os ciclos estratégicos sdo cada vez mais curtos. lgualmente importante é a
orientacdo estratégica, dado que qualquer mudanca requer uma dire¢do de futuro que
garanta coeréncia e longevidade a organizacdo, refletindo um compromisso de
médio/longo prazo com os acionistas, clientes e colaboradores. Isto reflete-se ndo sé na
estratégia mas também na constituicdo de metas de longo prazo e na garantia do
envolvimento da organizacdo. Ou seja, na orientacdo estratégica. Por fim, definida a
orientacdo ha que trabalhar no conjunto de capacidades internas que permitem antecipar
e reagir continuamente as mudancas. Falamos, pois, de competéncias organizacionais
(Huber e Glick, 1993). A mudanca também vive de ciclos mais curtos mas de
movimentacdo mais rapida, promovendo um sentido de urgéncia com a mudanca e
mantendo vivos os estimulos necessarios & evolugdo permanente do negécio. E preciso
ter em conta que normalmente ha um espaco temporal mais ou menos consideravel entre
a definicdo de uma nova orientacdo estratégia e o desenvolvimento efetivo de
competéncias organizacionais, assim como um espaco temporal ainda mais consideravel
entre competéncias organizacionais e o desenvolvimento de novas capacidades de
lideranca. Por isso é que a gestdo de performance se torna um elemento muito
importante na producdo de resultados a curto prazo, constituindo redes de compromisso
internas através da orientacdo, feedback e reconhecimento dos colaboradores. Estas
redes tendem a alavancar novas capacidades e comportamentos que eventualmente se
traduzem em resultados. As dindmicas de curto prazo sdo também especialmente
importantes ndo sé no ndo adormecimento do sistema, como na credibilizacdo do projeto
empresarial (Burnes, 1992).

A capacidade de gestdo da mudanga com que as organizagdes se deparam
admitira, grosso modo, duas perspetivas assentes em duas areas do conhecimento: a
gestdo e a sociologia (da empresa). Ao nivel de gestdo podemos referir a aplicagdo de
técnicas, relativamente estandardizadas, que resultam de percecdes, teorizacOes e

experiéncias anteriores. Ao nivel da sociologia entramos mais no campo da
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personalizagdo, com as respostas a variarem de caso para caso, contexto para contexto,
de acordo com a organizacdo (Rodrigues, 1998). N&do existem entdo solugdes-padrao
imediatas ou definitivas que possam assegurar a concretizacdo da mudanca. Assim
sendo, gerir a mudancga deve ser articulado com uma visédo dindmica de organizagéo,
local de aprendizagem, transformacédo e afirmacdo de identidades (Sainsaulieu, 1987),
gue ndo se mudam ou prescrevem com a mera aplicacdo administrativa de técnicas,
modelos ou ideias. Importa ter sempre presente, entdo, que as pessoas sdo a parte mais
importante nos processos de mudanca.

Nesse sentido, podemos falar também na cultura como uma variavel importante
no processo de mudanca, sendo que nesse sentido existem culturas conservadoras e
adaptativas. Nas primeiras domina a manutencao de ideias, valores e tradi¢cdes que nao
mudam ao longo do tempo, por muito que o ambiente em seu torno v4 mudando. Nas
altimas ha uma constante revisdo e atualizacdo das suas culturas adaptativas, sendo
factual que essas culturas se mostram mais preparadas para lidar com a mudanca. No
entanto, o perigo aqui é gque essas organiza¢fes ao mudarem facilmente as suas ideias,
valores e costumes, correm o risco de perder caracteristicas proprias que as identificam
como instituigdes sociais (Nooteboom, 1989).

Apesar da necessidade de mudanca, algum grau de estabilidade torna-se
importante para o0 sucesso a longo prazo de uma organizacdo. Por um lado, ha a
necessidade de mudanca e de adaptacdo para garantir a identidade da organizacdo. Por
outro, ha a necessidade de estabilidade de modo a garantir a identidade da organizacéo.
Ainda assim, certo é que todas as organizac6es precisam de alguma dose de estabilidade
como complemento a mudanca (Certo, 1994).

Pascais e Athos (1982) construiram um guia para a mudanca com base nos
valores partilhados. Identifica-los é a base de todo o processo de mudanca que redefine
cada um dos sete elementos em analise. O seu modelo assenta entdo em sete valores
bésicos num modelo de organizacao:

e Estratégia (didlogo): Como os valores seréo realizados.

e Estruturas (participacdo): Refletidas nos organogramas, organizagcdo do

trabalho e administragdo para aumentar a interagdo das pessoas.

e Sistemas (abertura): Os métodos ou procedimentos pelos quais 0s negdcios

sdo conduzidos para aumentar a comunicacgéo e a colaboracao.
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e Valores partilhados (espirito de equipa): De modo a incrementar a qualidade
dos servicos da organizacao.
e Skills (delegagédo): Inclui os talentos humanos, suas capacidades e
competéncias.
e Estilos (honestidade): Expressos pela cultura organizacional para definir
lideranca, negociacéo, conflitos e relagdes interpessoais.
e Staff (reconhecimento): Inclui as pessoas, sua natureza e variedade para
aumentar a diversidade, satisfacdo no trabalho e motivacéo.
H& aqui uma énfase em associar 0 processo de mudanca a varidveis culturais,
sendo considerado que os elementos culturais que apoiam ou obstroem a mudanca Sao 0s
seguintes:

Tabela 1 — Elementos culturais influenciadores da mudanga

Até que ponto os valores organizacionais se

Poder e Visio apoderam das pessoas envolvidas na solucdo de

problemas e mudancas nas organizacoes.

Até que ponto os valores organizacionais
Identidade e relacionamento impulsionam o espirito de equipa e relacionamento
entre as pessoas.

Em que medida os valores organizacionais entram

Comunicagéo, negociagdo e conflito em conflito com as oportunidades de aprendizagem
que proporcionam.

Os comportamentos que devem ser adotados na
Comportamentos gestdo de conflitos ou como as comunicagOes

devem ser feitas aberta e cooperativamente.

Até que ponto os valores organizacionais enfatizam
Aprendizagem e avaliagdo o aprendido, a honestidade, a amizade com o0s
colegas, a retroacdo orientada para o aprendido e a

avaliagdo do desempenho.

Fonte: Pascais e Athos, 1982
Sitima et al (2005) fazem, de resto, uma interessante e provocatoria analogia

entre os sete pecados capitais que limitam a capacidade e a rapidez da mudanca (e

consequentemente, a sobrevivéncia organizacional):
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Tabela 2 — Os sete pecados capitais que inibem a mudanca

Soberba

O vinculo de carater emocional que limita a objetividade e
humildade necessarias no reconhecimento da fraqueza e
sinais do mercado, conduzindo a uma falta de consciéncia
quanto a necessidade de mudar e aprender.

Ira

Uma referéncia a existéncia de uma atmosfera de
penalizag8o do erro e desvalorizagdo da diferenca, levando a
gue haja uma tendéncia para ndo se assumirem riscos,
limitando a capacidade de inovacdo e acentuando a
desresponsabilizacdo.

Preguica

A medida que caminham para a maturidade é natural que as
empresas desenvolvam rotinas e habitos que Ihes conferem
estabilidade, assentes em padrdes de burocracia, de processos
e rotinas bem definidos que, embora suportem a estabilidade
organizacional, conduzem também a um certo
adormecimento da estrutura. Tal tem reflexos numa
minimizacao — a prazo — de estimulos a mudanga.

Avareza

A obsessdo pelo lucro imediato, tanto a nivel organizacional
como a nivel individual, acaba por funcionar como elemento
dissuasor na mudanca. Sem um ideal mais elevado as
organizacOes tendem a descaracterizar-se, a apresentar niveis
de ambigdo mais reduzidos e uma menor capacidade de
mobilizacdo. Consequentemente, pode ocorrer uma
descaraterizacdo do proposito empresarial, haver lugar a

“informalidade” e a desconfianga do mercado de capitais.

Luxdria

A tendéncia para a pressdo por resultados, levando a uma
excessiva preocupagdo com o curto prazo em detrimento do
futuro. Traduz-se numa falta de continuidade e coeréncia
estratégica, assim como na adog¢do de solucdes provisorias e
n&o estruturais.

Gula

O desperdicio e o eshanjamento do que se tem, quando se
tem, consequentemente gerando uma falta de rigor financeiro
e disciplina no planeamento e afetacdo de recursos.

Cobica

A competi¢do na sua dimensdo negativa e pouco saudavel,
quando comega a haver uma sobreposi¢cdo do interesse
pessoal em detrimento do interesse da equipa. Origina uma
falta de confianca nas pessoas e promove sentimentos do tipo
“nds e eles”, anulando as sinergias no trabalho de equipa.

Fonte: Sitima et al (2005)
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O conceito de deslize estratégico torna-se entdo importante na analise que se
far4, na medida em que € a tendéncia das estratégias para se desenvolverem
incrementalmente na base de influéncias culturais e historicas, falhando no entanto na
tentativa de manter o ritmo de mudanca do ambiente envolvente. E importante conhecer
as raz0es por tras de tal sempre que o mesmo acontece, de modo a ajudar a perceber
porque abrandam por vezes as empresas. H4, no entanto, em empresas de sucesso,
periodos de relativa continuidade onde a estratégia se mantem largamente intocada ou
muda apenas muito incrementalmente. As razfes para tal s&o um alinhamento com a
mudanca ambiental, o sucesso registado no passado recente e a experimentacdo a
volta de um tema. Em simultaneo, vemos que as razfes na base do deslize estratégico
sdo o problema de falta de visdo em retrospetiva, a tendéncia para construir com base no
que é familiar, a rigidez ao nivel do core, os relacionamentos tornarem-se algemas ou
esforcos de performance atrasados (Johnson, 1988).

A escala da mudanca pode ser essencialmente revolucionaria ou evolucionaria
e descontinua ou continua (Burke, 2002), sendo um processo mais Ou menos
sequencial assente em cinco etapas: identificar uma necessidade de mudanga, selecionar
uma técnica de intervencdo, ganhar suporte da gestdo de topo, ultrapassar a
resisténcia a mudanca e, finalmente, avaliar o processo de mudanca (Dawson, 2003).
No caso de uma mudanca drastica, Kotter (1996) prop6e um modelo baseado em oito
passos para aumentar o empenho dos empregados e reduzir o ceticismo: Estabelecer
um sentido de urgéncia (analisando o mercado e realidades competitivas, identificando
crises, potenciais crises ou oportunidades de maior); criar uma coligacdo que sirva
como guia; desenvolver uma visdo e uma estratégia; comunicar a visdo de mudanca; dar
poder a uma acéo abrangente, encorajando a tomada de riscos e ideias ndo tradicionais;
gerar vitorias de curto-termo; consolidar os ganhos e produzir mais mudanca; saber

ancorar estas mudangas na nova cultura.

2.3. Lideranga e Controlo

Como vimos anteriormente, as pessoas Sao a parte mais importe no processo de
mudanca. Nesse sentido, vimos também que a lideranca € uma componente muito
importante na forma como o processo de mudanga € ou ndo implementado com sucesso.
T&o ou mais importante que isto, a lideranca esta-se a tornar cada vez mais importante
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na vida das organizag¢des. “A razdo é muito simples: o mundo organizacional requer
lideres para a condugdo bem-sucedida das organizacGes, e a lideranca representa a
maneira mais eficaz de renovar e revitalizar as organizacfes e impulsiona-las rumo ao
sucesso e a competitividade” (Chiavenato, 2004: 332). Torna-se interessante analisar
entdo um pouco mais sobre a componente lideranca e de que forma influi esta na
estratégia em geral e cultura organizacional ¢ na mudanca em particular. Afinal, “a
capacidade de lideranca ¢ o grande motor da mudanga, a montante da concecao
estratégica e organizacional” (Siqueira et al, 2005: 62). Podemos entdo descrever a
lideranca como a habilidade de influenciar pessoas para o alcance de objetivos. Esta tem
um caracter reciproco e ocorre entre pessoas. E uma atividade focada em pessoas e
envolve o uso do poder (Daft, 1994), consistindo na relacdo entre um individuo e o
grupo e repousando na relacdo funcional que existe quando um lider é percebido pelo
grupo como o possuidor ou controlador dos meios para a satisfacdo das suas
necessidades (Knickerbocker, 1967).

A mudanca tende a comegar como um embrido numa pequena equipa (de topo,
normalmente), determinada em promover novas ambicdes e desafios. Esta determinagéo
tende a crescer e a ganhar novos adeptos, sendo que a medida que alcanca resultados
tende mesmo a gerar um efeito de bola de neve. Assim, tende-se entdo a associar o
potencial de mudanca de uma organizacdo a sua equipa de topo, da mesma forma que as
expetativas quanto ao valor de uma empresa costumam estar associadas a perce¢do tida
sobre a credibilidade e competéncia dos seus lideres. Assim, o potencial para assumir a
mudanga como uma vantagem competitiva sera tanto maior quanto a capacidade de
desenvolver e promover lideres ao longo do tempo e tanto maior quanto a capacidade de
lideranca da equipa de topo (Siqueira et al, 2005).

A lideranca esta intimamente relacionada com o conceito de poder, na medida
em que a capacidade de influenciar, persuadir e motivar os liderados esta fortemente
ligada ao poder que se percebe na pessoa (Chiavenato, 2004), embora a existéncia de
poder ndo significa necessariamente uma apeténcia para liderar, como alias veremos
mais a frente.

O poder pode, precisamente, manifestar-se nas empresas de diversas formas.

French e Raven (1960), reconhecendo tal, distinguem entdo diferentes tipos de poder:
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Tabela 3 — Os diferentes tipos de poder

. Aquele que se baseia no temor e coercdo. Ha a
Poder Coercivo nocdo de que o fracasso em corresponder ao que é
expectavel pode resultar em punicdes.

Apoia-se na esperanca de alguma recompensa,
Poder de recompensa incentivo ou reconhecimento por parte de quem é
liderado.

E o poder que decorre da posi¢do ocupada por um

individuo no grupo ou hierarquia organizacional. E

Poder legitimado a nivelacdo hierarquica que estabelece os padrdes
de autoridade dentro da organizagé&o.

Baseia-se na especialidade, no talento, na
competéncia, na experiéncia ou no conhecimento
técnico da pessoa. Neste caso o0s liderados
percebem o lider como alguém que possui
competéncias que excedem 0S Seus proprios
conhecimentos.

Poder de competéncia

E o poder baseado na atuacio e no apelo. O lider
que € admirado por certos tragos de personalidade
desejaveis possui poder referencial. Também é
popularmente conhecido como carisma. Emana da
admiracéo e do desejo de se parecer com o lider.

Poder de referéncia

Fonte: French e Raven, 1960

Enquanto o poder de coercédo, de recompensa e legitimado decorrem da posigéo
ocupada na organizacdo, o poder de competéncia e o poder de referéncia decorrem da
prépria pessoa, ndo estando dependentes da posicdo na organizacdo. Podemos entdo
afirmar que a verdadeira lideranca decorre do poder de competéncia ou do poder de
referéncia do lider, baseando-se na pessoa do lider em si e ndo no poder que a
organizacéo confere.

No fundo a diferenca aqui presente é a diferenca entre lideranca e administracao.
A administracdo e feita por meio da gestdo e relaciona-se com o enfrentamento da
complexidade (Kotter, 1990). A lideranca, por seu turno, relaciona-se com o
enfrentamento da mudanca. Implica que se definam dire¢des através do desenvolvimento
de uma visédo do futuro e que se cative as pessoas, transmitindo esse visdo e inspirando-as

a superar os obstaculos (Chiavenato, 2004). Um gestor administra, mantém, baseia-se no
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controlo, foca-se no sistema e na estrutura, tem uma visdo mais a curto prazo, pergunta
como e quando, aceita o status quo e faz as coisas de maneira certa. Um lider, por sua
vez, distingue-se por inovar, desenvolver, inspirar confianca, focalizar as pessoas, ter uma
perspetiva de longo prazo, perguntar o qué e porqué, ser original, desafiar o status quo e
fazer as coisas certas (Bennis, 1989). A gestdo tradicional tem entdo as suas limitacoes,
parecendo pertencer ao velho mundo dos negocios. Rotina, horarios, processos,
equipamentos, etc. sdo tudo coisas que ainda podem ser administradas. No entanto, é
muito mais dificil (para ndo dizer impossivel) administrar atitude, dedicacdo, coragem,
criatividade, perseveranca, valores, colaboracdo e paixdo. Por isso é que as pessoas
precisam ser lideradas e ndo apenas administradas (Chiavenato, 2002).

Vemos entdo que a gestdo, enquanto processo lato, estd mais associado a sistemas
como processos e tecnologias; a objetivos, padrdes e medidas; ao controlo; ao
planeamento estratégico; a maneira de fazer; a dirigir as pessoas; a responder e reagir; a
melhoria continua do que existe. A lideranga, por sua vez, interessa-nos para o contexto
desta dissertacdo principalmente por estar associada a pessoas, no seu contexto e cultura.
Mas também por ter uma visdo do futuro, principios e propdsitos; por estar assente no
compromisso, oportunismo estratégico; na maneira de ser; por servir pessoas; por iniciar
e originar; por ter ume penetracao inovadora no que poderia ser (Clemmer, 2001).

Embora ndo exista nenhum tragco universal que possa prever a lideranga em
qualquer situacdo e o0s tracos parecam prever a lideranca apenas em determinadas
situacOes seletivas (Schneider, 1974), sdo varios os autores que comecam a desenvolver
uma nova interacdo da ideia de tracos com as competéncias do lider por oposi¢do aos
tracos ou habilidades. E o caso por exemplo de Marquart (1993), que faz uma listagem
das competéncias necessarias criticas para o sucesso na economia global:

e Flexibilidade cultural: a capacidade de reconhecer e celebrar o valor da
diversidade nas suas organizagdes. Também importante nos negocios
internacionais, onde é necessaria sensibilidade cultural.

e Habilidades de comunicacéo: eficacia a comunicar, quer se trata da forma
escrita, oral ou ndo-verbal.

e Habilidades relacionadas com pessoas: sendo as pessoas parte da eficacia
da lideranca, os lideres devem ter a habilidade necesséaria para desenvolver

um clima de aprendizagem, transmitindo informagdes e experiéncias,
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criando mudancga organizacional, proporcionando aconselhamento de
carreira e desenhando e conduzindo programas de treino.

Criatividade: solucionar problemas, inovacao e criatividade proporcionam
vantagem competitiva no mercado atual. Deve favorecer a existéncia de
um clima que permita o desenvolvimento da criatividade.

Autogestdo do aprendido: capacidade de autoaprendizagem é necessaria,
procurando novos conhecimentos e habilidades e evoluindo

continuamente, acompanhando as mudancas externas.

O estudo de Whetten e Cameron (1991), por sua vez, categoriza as habilidades de

lideranca conforme:

Relacbes humanas e participativas, tais como comunicacdo de apoio e
construcao de equipas.

Comepetitividade e controlo, traduzidas em assertividade, poder e
influéncia.

Inovacdo e capacidade empreendedora, como solucdo criativa de
problemas.

Manutengédo da ordem e racionalidade, patente numa tomada de deciséo
racional e superior gestdo do tempo.

No contexto desta dissertacdo torna-se interessante atentar nas teorias situacionais

e contingenciais de mudanca (Chiavenato, 2004). Aqui, 0s tracos e comportamento atuam

em conjunto com as contingéncias situacionais para determinar os resultados. Incluem

entdo a lideranca no contexto ambiental em que esta ocorre.

Tannenbaum e Schmidt (1958) foram os precursores da teoria situacional da

lideranca. Consideram que o lider deve escolher os padrdes de lideranca mais adequados

para cada situacdo em que se encontra. Segundo os autores a lideranca é um fenémeno

situacional que se baseia em trés aspetos:

e Forcas no lider, assente nas caracteristicas pessoais do lider, valores e

convicgdes pessoais;

e Forcas nos subordinados, tendo por base as carateristicas dos

subordinados, como a sua autonomia, 0 desejo de assumir

responsabilidades, tolerancia de incerteza... etc.;

e Forcas na situacdo, ou seja, as condi¢es nas quais a lideranga é exercida,
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como as caracteristicas da organizacdo, sua estrutura e cultura, o ambiente
de trabalho, o clima organizacional, etc. Importa encontrar um padréo de
lideranca que esteja em sintonia com estas trés forcas interativas.

O controlo de gestdo é algo importante nas organizacfes ao permitir uma série de
controlos que permitem a avaliacdo e, consequentemente, permitem uma melhor
definicéo de objetivos.

Anthony e Govindarajan (2007) referem-se ao controlo de gestdo como o
processo atraves do qual os gestores influenciam outros membros da organizacdo a
implementar a implementar as estratégias definidas. Os sistemas de controlo da gestdo
sdo uma das ferramentas ao dispor nos gestores para a conduzir a organizacao rumo aos
seus objetivos estratégicos e obtencdo de vantagem competitiva.

De acordo com Horngren et al (2005), os sistemas de controlo de gestdo sdo uma
técnica integrada para recolher e usar informacdo de modo a motivar o comportamento
dos recursos humanos e de forma a avaliar a performance. Simons (1995), por seu turno,
refere as rotinas formais baseadas em informacdo, assim como os procedimentos que 0s

gestores usam para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais.

2.4. Rivalidade, Concorréncia e Capacidades Dindmicas

Uma das cinco forcas competitivas de que Porter (1996) fala € a que mais nos
interessa para o contexto desta dissertacdo: a rivalidade. Esta pode tomar diversas
formas e pode limitar a rentabilidade de uma industria, dependendo da intensidade com
que as empresas competem e a base em que competem. A intensidade da rivalidade
tende a ser maior se: 0s concorrentes forem numerosos ou mais ou menos equivalentes
em tamanho e poder; o crescimento da industria for pequeno (gerando disputas pela
quota de mercado); as barreiras a saida forem elevadas; os rivais forem altamente
devotos ao negdcio e tiverem aspiragdes pela lideranca, particularmente se tiverem
metas que vao para além da performance econémica; as empresas nao conseguirem ler
0s sinais transmitidos pelas outras devido a falta de familiaridade com estas, uma
diferente postura competitiva ou metas diferentes. Um claro conhecimento de como se
estrutura a rivalidade permite entdo aos estrategas darem passos tendo em vista a
mudanga da natureza competitiva numa direcdo mais positiva.

Ronald Burt (2000), realga a importancia de conhecer o setor no qual esta inserida
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a empresa. Tal acontece visto que, embora em alguns setores a cultura ndo tenha qualquer
relacdo com o desempenho, noutros esta podera representar uma poderosa vantagem face
a concorréncia. Ainda segundo o autor, conhecer o seu valor contingente podera ajudar a
decidir quando se deve investir na cultura organizacional, quando se deve proteger a
cultura de uma organizacdo fundida na sua propria e quando ndo deve haver lugar a
qualquer preocupacdo. O valor contingente pode entdo ser um guia para 0 pensamento
estratégico acerca da cultura.

Buckley et al (1988) identificaram quatro niveis de analise do conceito de
competitividade (nacional, industria, empresa e produto), tendo declarado que
qualquer tentativa para medir competitividade deve medir o nivel no qual a medida da
performance toma lugar. Também contribuiram para clarificar a distingdo entre
competitividade e performance ao declarar que a medida da competitividade deve incluir
ndo apenas a performance competitiva da empresa (medida por indicadores
quantitativos), mas também o seu potencial (medido também por indicadores
quantitativos) e processos gerenciais (medidos por indicadores qualitativos).

Uma das questdes fundamentais no campo da gestdo estratégica gira em torno de
como as empresas conseguem alcangar e manter vantagem competitiva. Torna-se entao
particularmente importante abordar a tematica das capacidades dindmicas na medida em
que estas analisam como € que as empresas conseguem ser bem-sucedidas em ambientes
de rapida mudanca nos quais as empresas necessitam desenvolver capacidades
dindmicas de modo a serem competitivas.

O conceito de capacidades dindmicas evoluiu a partir da teoria da empresa
baseada nos recursos (Barney, 1986), que advoga que recursos valiosos, raros e
inimitaveis podem ser uma fonte de performance superior, ajudando a empresa a
conseguir alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). As
capacidades dinamicas vieram trazer valor a esta visdo ao transformarem o que era
essencialmente uma visdo estatica numa que permite comportar vantagem competitiva
num contexto dindmico. Nesse sentido, capacidades dindmicas sdo “a capacidade da
empresa em criar, estender ou modificar com propdsito a sua base de recursos” (Helfat
et al, 2007: 1). Podemos explicar ainda as capacidades dinamicas de alta ordem que
governam a taxa de mudanca nas competéncias, vulgo capacidades ordinarias ou
operacionais (Collis, 1994). Como refere Daneels (2002), é essencial que a teoria da

empresa baseada nos recursos tenha uma perspetiva dinamica de forma a entender como
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as empresas evoluem ao longo do tempo, através da forma como gerem e adquirem
recursos, mas mais importante ainda, porque as empresas devem continuamente renovar-
se e configurar-se se querem sobreviver.

As capacidades dinamicas fornecem entdo uma base para perceber porque é que,
ao longo do tempo, algumas empresas sdao mais bem-sucedidas do que outras. Como
consequéncia, existe toda uma série de artigos ndo s6 sobre capacidades dinamicas como
também qual a influéncia destas na performance empresarial. Wall et al (2010) fazem
ainda uma referéncia a sistemas de controlo da gestdo que fornecem mecanismos aos
gestores para que estes efetivem as capacidades dindmicas. Quando falamos em sistemas
de controlo de gestdo referimo-nos aos sistemas de planeamento, medicao, orcamentacao
e comunicagdo que os gestores usam na tomada de decisGes e na avaliacdo (Marginson,
2002). Uma viséo de complementaridade e controlo contingente, portanto.

Para ilustrar as relacbes entre controlo de gestdo, processos, capacidades e
competéncias de mudanca, Simons (1995) fala em niveis de controlo, apresentando
quatro tipos de sistemas de controlo. Dois deles responsaveis por promover a exploracao
e inovacdo, enquanto os outros dois sdo responsaveis pelo refinar de competéncias
existentes. No que diz respeito a exploracéo e inovacgdo temos:

e Sistemas de crengas: para comunicar as metas e os valores centrais,
estabelecendo propdsito e definindo as atividades a serem realizadas.

e Sistemas interativos: promovendo a procura, a aprendizagem e a
organizacdo, tendo em vista a realizacdo de novas atividades.

Os sistemas interativos atuam em sincronismo com os de crengas de modo a
promover a comunicacao, a aprendizagem e a emergéncia de novas ideias e estratégias,
facilitando a compreenséo das incertezas estratégicas com que se pode deparar a empresa
(Wall et al, 2010).

No que diz respeito ao refinar de competéncias existentes temos:

e Sistemas de limites: sistemas de diagndstico para monitorizagdo e medida,
através de restricbes comportamentais, tendo em vista reforgar as regras
do jogo.

e Sistemas de diagnostico: tendo em vista determinar e identificar alvos de

modos a realizar corretamente as atividades certas.
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Os sistemas de diagndstico e de limites convergem para ajudar as empresas a
focarem-se nas competéncias que garantem eficiéncia e sobrevivéncia a curto-prazo. Os
sistemas de diagnostico, ao motivarem, medirem e recompensarem 0 progresso rumo a
metas especificas, ajustando os comportamentos organizacionais de acordo com o que é
expectavel, sdo importantes instrumentos na execucdo das estratégias pretendidas
(Merchant, 1990).

Juntos estes sistemas fornecem procedimentos e atividades necessarios para
exercer um controlo adequado nas organizagdes que exigem flexibilidade, inovacgéo e
criatividade (Simons, 1995), como ¢é o caso dos clubes de futebol. Trata-se de niveis
complementares que combinam para criar forcas que alteram e melhoram as capacidades
organizacionais, produzindo o que Winter (2000) descreve como niveis aspiracionais
que influenciam até que ponto uma empresa deseja explorar e criar novas competéncias,
ao invés de se limitar a explorar e refinar as competéncias existentes.

Um dos aspetos importantes neste sentido € a identificacdo de oportunidades e
ameagcas futuras (Teece et al, 1997). A vantagem competitiva das empresas é entdo vista
como assentando em processos distintivos (coordenar e combinar), sendo moldada pelos
respetivos bens proprietarios e pelo caminho evolucionario. A vantagem competitiva
tende a aumentar quando se criam as condi¢cdes para o0 retorno aumentar. Inversamente,
tende a erodir de acordo com a estabilidade da procura do mercado, a facilidade de
replicabilidade e imitabilidade.

De acordo com Aramand e Valliere (2012) existem duas perspetivas que podem ser
encontradas no processo de criacdo de capacidades dindmicas: a perspetiva exdgena e a
perspetiva endogena. Segundo a perspetiva exdgena, os autores propdem que as fontes de
capacidades dindmicas sdo mudancas no ambiente externo. Por outras palavras, as
capacidades dinamicas sdo feitas para alinhar as competéncias e recursos da empresa com
as mudancas no ambiente. Neste caso, a causa das modificacbes nas capacidades
dindmicas seriam exodgenas as atividades internas da empresa. Por outro lado, na
perspetiva enddgena as fontes de capacidades dinamicas sdo mudancgas nas capacidades
ordinarias internas da empresa. Segundo esta perspetiva, a causa da criacdo ou alteracdes
das capacidades dinamicas seria enddgena as atividades da empresa.

As capacidades dinamicas sdo entdo criadas e desenvolvidas ao longo de duas
dimensdes principais: de acordo com um balango entre as atividades existentes e futuras

da empresa e de acordo também com se este processo é desenvolvido atendendo mais as
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atividades de caracter externo ou interno. Madsen (2010) propde entdo o bindmio
prospecdo (nossa traducdo de exploration) e exploracdo (nossa traducdo de exploitation),
com o primeiro a compreender observacgdo, avaliagdo e renovacdo dos recursos, enquanto
0 Ultimo compreende a aquisicao e reconfiguracdo de recursos.

As empresas empreendedoras frequentemente criam, definem, descobrem e
exploram oportunidades bem a frente dos seus rivais (Sathe, 2003). O que € proposto é que
a diferenca reside na capacidade destas empresas desenvolverem e aplicarem as suas
capacidades dindmicas, definidas como as capacidades de reconfigurar 0s recursos e
rotinas de uma empresa da forma considerada mais apropriada pelos principais decisores.
De facto, a criagdo e consequente uso de capacidades dindmicas é diretamente
proporcional a capacidade do empreendedor e respetiva equipa em percecionarem
oportunidades para mudar produtivamente rotinas existentes ou configuracGes de recursos,
a vontade de levarem a cabo tal mudanca e a respetiva habilidade para a implementarem
com sucesso (Penrose, 1959).

A emergente discussdo na literatura sobre as capacidades dindmicas de uma
empresa esta assente na teoria evolucionista da empresa (Nelson e Winter, 1982). A teoria
ja remonta a década de 50, quando Alchian (1950) e March e Simon (1958) sugeriram que
porque 0s gestores tomam decisGes sobre um clima de incerteza e sdo demasiado
racionais, tendem a dar apenas uma resposta satisfatéria em vez de otimizar a procura e
selecdo de solugbes para os problemas. E esta otimizacdo s6 € conseguida se 0s gestores
ndo tentarem criar solugdes ou rotinas standard para os seus problemas, antes procurando
continuamente reconfigurar ou rever as capacidades desenvolvidas. Até porque é perante
um ambiente dindmico e imprevisivel que as empresas sdo particularmente desafiadas a
reverem as suas rotinas (March, 1991).

Séo varios os tedricos que afirmam que as capacidades dindmicas sdo incapazes de
criar valor de forma direta, fazendo-o sim, de forma indireta. E o caso de Helfat e Peteraf
(2003), que defendem que o valor associado a capacidade de mudar rotinas esta
diretamente associado ao valor das capacidades substanciais existentes. As capacidades
dindmicas diferem entdo das substanciais no sentido em que so6 através das primeiras € que
se consegue reconfigurar ou alterar as capacidades substanciais existentes. Por outras
palavras, uma empresa pode ter a capacidade substancial de desenvolver novos produtos,
mas alterar a forma como desenvolve estes novos produtos ja implica a existéncia de

capacidades dinamicas.
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As capacidades dindmicas tém recebido uma atencdo crescente no campo da
investigacdo sobre a gestdo estratégica. Ao focarem-se ndo apenas na vantagem
competitiva que é fornecida por uma certa constelagdo de recursos mas também nas
mudangas nos recursos da empresa ao longo do tempo para haver uma adaptacdo a
ambientes de negocios em mudanga, sdo uma perspetiva que demonstra a importancia

estratégica da inovacéo.

2.5. Analise Historica e Cultural

A perspetiva historica e cultural ajuda a uma compreensdo tanto das
oportunidades como das restricbes com que se deparam as empresas. O ambiente
empresarial ndo pode entdo ser compreendido sem se considerar a sua evolugdo ao
longo do tempo. As capacidades de uma empresa, particularmente as capacidades
geradoras de vantagem competitiva, podem ter raizes histdricas que foram construidas
ao longo do tempo de formas Unicas para a empresa, tornando-se parte integrante da
cultura organizacional e fazendo com que seja mais dificil de serem mimicadas. E
compreendendo as bases historicas e culturais de tais capacidades (e ndo sé) que se
percebem os verdadeiros desafios da mudanca estratégica (Johnson, 2010).

Chiavenato (2004) é também da opinido de que o desempenho das organizacdes
esta diretamente relacionado com o desempenho das pessoas que as constituem,
residindo o segredo da vantagem competitiva em saber utilizar a inteligéncia e
competéncia destas da melhor forma.

Também o poder e influéncia das varias partes interessadas (nossa traducao de
stakeholders) terdo provavelmente raizes histéricas importantes de compreender.
Compreender as raizes historicas e culturais ao nivel empresarial torna-se entdo muito
relevante no contexto da estratégia. Conhecer a historia da empresa torna-se entéo
importante por varios motivos, entre 0s quais perceber melhor a posicéo estratégica da
empresa, assim como na gestdo estratégica. Outras razdes que ajudam a aprofundar o
conhecimento sobre estes dois aspetos prendem-se com a experiéncia organizacional
dos gestores, o evitar de tendenciosidade recente, uma ma atribuicdo da raiz do
sucesso, tragar cenarios alternativos e detetar e evitar este derrape estratégico (Johnson,
2010).

Ainda de acordo Johnson (2010) importantes sdo também os conceitos de
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dependéncia histérica (nossa traducdo de path dependency), que associa eventos e
decisbes iniciais ao estabelecimento de politicas consistentes (nossa traducdo de
policy paths) com efeitos duradouros sobre eventos e decisdes subsequentes. Assim,
sendo, a andlise histérica mostra-se fulcral e pode ser feita através de uma analise
cronoldgica, de uma revisdo das influéncias ciclicas, dos momentos chave ou de uma
narrativa historica. A historia mostra-se entdo importante na forma como influencia a
estratégia presente quer seja para o melhor ou pior.

Igualmente importante é a andlise cultural. Ha, de resto, toda uma
interdependéncia entre andlise histérica e cultural. Antes de mais importa definir
algumas caracteristicas da cultura: é holistica e ndo pode ser reduzida a pessoas
individuais, devendo dizer respeito a um grupo grande de individuos; esta relacionada
com a histéria e é perpetuada através de tradicGes e costumes; € inerte e dificil de
mudar, dado que as pessoas costumam ser avessas a mudar as suas ideias, valores e
tradicdes; € um fendmeno socialmente construido e partilhado entre pessoas
pertencentes a grupos, sendo que diferentes grupos criam diferentes culturas; € leve,
vaga e dificil de captar, sendo de natureza essencialmente qualitativa; diz mais
respeito a formas de pensar, valores e ideias acerca das coisas do que a parte
concreta e mais visivel de umaorganizacdo (Hofstede et al, 1990).

Numa andlise cultural de uma organizacdo ha, assim, assuntos importantes que
se torna forgoso ter em mente, tal como saber quais as questdes a colocar. Algumas
destas questdes passam por saber quais sdo 0s simbolos associados a organizacdo, que
crencas chave revelam as histdrias, que rotinas sdo enfatizadas, como € distribuido o
poder pela organizagdo, o que é mais proximamente controlado/monitorizado, etc.

A histéria e a cultura sdo entdo importantes influéncias na estratégia
organizacional. Se os gestores querem criar caminhos no desenvolvimento estratégico
necessitam de ser capazes de desafiar, questionar e potencialmente mudar capacidades

com raizes profundas na histéria e cultura. (Johnson, 2010).

2.6. Cultura Organizacional e Socializagdo Organizacional

Uma das distingdes mais importantes que Smircich (1983a) faz é entre estudos da
cultura enguanto uma metéafora da vida organizacional e estudos da cultura enquanto
variavel. Estes ultimos sdo normalmente vistos do ponto de vista funcionalista, dando a
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ideia de que uma cultura “forte” (geradora de consensos entre os empregados de uma
empresa) gerara uma maior produtividade ou rentabilidade. Os estudos funcionalistas
trazem um tipo de pesquisa cultural ao mainstream do comportamento organizacional,
onde as pesquisas que falham no estabelecimento de uma ligagdo causal com resultados
relacionados com performance poucas vezes conseguem alcancar proeminéncia a longo-
termo. Os estudos culturais que optam pelo funcionalismo geralmente adotam uma
abordagem simbolica (Alvesson e Berg, 1992; Pondy et al, 1983; Schultz e Hatch, 1996),
focando-se nos significados simbolicos associados a formas culturais tais como rituais
(Schultz, 1995). As abordagens funcionais, por sua vez, tendem a tratar a cultura como
uma variavel usada para prever resultados, enquanto as abordagens simbolicas tendem a
ver a cultura como uma lente para estudar a vida organizacional (Smircich, 1983b).

Schein (1985), ao falar da cultura organizacional faz mencdo as crengas e
assuncdes basicas que sdo partilhadas pelos membros de uma organizagdo, que operam
(in)conscientemente e que definem numa forma bésica e «dada por adquirida» o
ponto de vista da organizacdo sobre si mesma e sobre o ambiente que a rodeia.
Assim, embora seja tida como adquirida, a cultura contribui para a forma como grupos
de pessoas respondem e se comportam face aos problemas com que se deparam. Por
conseguinte, tem importantes influéncias no desenvolvimento e mudanca de uma
estratégia organizacional. A cultura estd entdo expressa na linguagem, histérias e
mitos assim como nos rituais, cerimonias e expressdes fisicas tais como a arquitetura
e acBes. Em termos de linguagem podemos até dizer que diferentes vocabulérios usados
nas organizacdes expressam e moldam diferentes culturas organizacionais. Até slogans
podem ser importantes no sentido em que sinalizam aquilo que a empresa defende
(Alvesson, 1995).

A cultura manifesta-se também ao nivel nacional e regional. Ora estando 0s trés
grandes clubes portugueses sediados em cidades que por si apresentam uma grande
rivalidade entra elas, assim como aspetos culturais dispares, importara analisar também
a questéo por este prisma de rivalidade/sociocultural.

A cultura de uma organizacao € ainda moldada por campos organizacionais, ou
seja, uma comunidade de organizacges que interagem mais frequentemente umas com
as outras do que com aquelas fora da sua esfera e que desenvolveram uma sistema de
significados partilnados. Quando assim é, muitas vezes acabam por desenvolver uma

receita conjunta: uma serie de normas, assuncdes e rotinas em comum dentro do tal
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campo organizacional sobre propdsitos organizacionais e uma sabedoria partilhada
sobre como gerir organizagdes (Di Maggio; Powell, 1983).

Numa primeira defini¢do de organizagédo adota-se a definicdo proposta por Edgar
Morin (1997: 14) segundo a qual, “a organizacdo € a disposicdo de relacBes entre
componentes ou individuos, que produz uma unidade complexa ou sistema, dotada de
qualidades desconhecidas ao nivel dos componentes ou individuos. A organizacéo liga,
de modo inter-relacional, elementos, acontecimentos ou individuos diversos que, a partir
dai, se tornam os componentes de um todo (...) Portanto a organizagdo: transforma,
produz, liga, mantém”. Esta descri¢do revela-se bastante interessante por se adequar a
varios campos de estudo onde se podem observar diferentes sistemas, desde a Gestdo a
Astronomia.

Cada organizagdo tem a sua propria cultura organizacional. O primeiro passo
para se conhecer verdadeiramente uma organizacdo passa por conhecer a sua cultura. O
modo como as pessoas interagem numa organizacdo, as aspiracbes e 0s assuntos
relevantes nas interagdes entre 0s membros, as atitudes predominantes e as
pressuposicOes subjacentes fazem parte da cultura de uma organizagdo. Tal como um
iceberg, ha uma componente desta que & mais facilmente observdvel e outra cuja
observacao ou percecdo € mais dificil. Os aspetos formais e abertos sdo sem duvida as
componentes organizacionais visiveis e publicamente observaveis. Entre estes incluem-
se: a estrutura organizacional; titulos e descri¢fes de cargos; objetivos organizacionais e
estratégias; tecnologia e praticas organizacionais; politicas e diretrizes de pessoal;
métodos e procedimentos de trabalho; medidas de produtividade e medidas financeiras.
Por outro lado, os aspetos informais e ocultos sdo componentes invisiveis e ocultas,
afetivas e emocionais, orientadas para aspetos sociais e psicoldgicos. Entre estas
incluem-se: padrGes de influéncia e de poder; percecbes e atitudes das pessoas;
sentimentos e normas grupais; valores e expetativas; padrdes de interagbes formais e
relacdes afetivas (Chiavenato, 2004).

Kotter e Heskett (1991) concluiram que a cultura apresenta um forte e crescente
impato no desempenho das organizacfes, aquando da sua investigacdo para detetar 0s
fatores que determinam as culturas organizacionais que conduzem uma organizagao ao
sucesso. Verificaram entdo que as organizagdes bem-sucedidas adotam culturas néo
apenas flexiveis, mas sobretudo sensiveis a acomodar as diferengas sociais e culturais

dos seus parceiros, principalmente quando atuam em termos globais. Desta forma,
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podemos afirmar que o que marca realmente uma organizacdo € a sua propria
personalidade, o seu modo de viver e de se comportar, a sua mentalidade, o seu cerne
(Tapscott e Caston, 1993).

A cultura organizacional apresenta varias camadas com diferentes niveis de
profundidade, tornando-se necessario compreender cada uma destas camadas para
melhor desenvolver um conhecimento sobre esta. Como € natural, quanto mais profunda
a camada maior a dificuldade em transformar ou mudar essa mesma cultura. Numa
primeira camada, mais superficial, encontramos artefactos tais como a tecnologia,
prédios e instalacBes, produtos e servicos. Na camada seguinte, podemos encontrar
padroes de comportamento como tarefas, processos de trabalho e normas e
regulamentos. Numa terceira camada, j& mais profunda, estdo os valores e crencas:
aquilo que as pessoas dizem ou fazem quotidianamente, bem como as filosofias,
estratégias e objetivos. Por fim, na ultima e mais profunda de todas as camadas
encontramos pressuposi¢des basicas tais como crencas inconscientes; percecdes e
sentimentos; concecdo da natureza humana; pressuposicdes predominantes (Chiavenato,
2004).

A cultura organizacional reflete entdo a forma como cada organizacdo aprendeu a
lidar com o seu ambiente. Estamos perante uma mistura complexa de pressuposicoes,
comportamentos, mitos, crencas, historias, metaforas e outras ideias que, reunidas,
representam a forma particular como uma organizacdo funciona e trabalha. Luthans
(2002) identificou as seis caracteristicas principais presentes na cultura organizacional.
S0 estes 0s seguintes:

e A existéncia de regularidades nos comportamentos observados: as interagdes
entre 0s participantes sdo caraterizadas por uma linguagem comum,
terminologias préprias e rituais relacionados com condutas e deferéncias.

e As normas: padrfes de comportamento que incluem guias sobre a forma
como as coisas devem ser feitas.

e Os valores dominantes: os principais valores que a organizacdo defende e
espera gue 0s seus participantes partilhem.

e A filosofia: politicas que afirmam as crencas sobre como 0s empregados ou
clientes devem ser tratados.

e As regras: guias estabelecidos e relacionados com o comportamento na
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organizacdo. E essencial que os novos membros aprendam essas regras de
modo a serem aceites no grupo.

e O clima organizacional: a forma como 0s participantes interagem, como as
pessoas tratam 0s outros e o préprio sentimento transmitido pelo local fisico.

Likert (1971) foi mais longe, ao definir quatro perfis organizacionais tomando por
base variaveis como o processo decisorio, o sistema de comunicagdes, 0 relacionamento
interpessoal e o sistema de recompensas e puni¢cbes. Em cada um dos perfis
organizacionais estas variaveis apresentam-se com diferentes carateristicas.

O primeiro sistema, é aquele que pode ser denominado de autoritario coercivo.
Trata-se de um sistema administrativo autocratico, forte, coercivo e altamente arbitrario,
que controla rigidamente tudo que ocorre dentro da organizagdo. E o sistema mais duro e
fechado. E mais facilmente encontrado em industrias que utilizam méo-de-obra intensiva
e/ou tecnologia rudimentar. Apresenta um processo decisorio totalmente centralizado, um
sistema de comunicacges precario e vertical, o relacionamento interpessoal é considerado
prejudicial ao bom trabalho e enfatiza as puni¢fes e medidas disciplinares.

O segundo sistema é denominado autoritario benevolente. Aqui estamos perante
um sistema administrativo autoritario mas, contrariamente ao sistema anterior, mais
condescendente e, consequentemente, menos rigido. E mais comummente encontrado em
empresas industriais que utilizam tecnologia mais apurada e mao-de-obra mais
especializada. Aqui o processo decisorio é também ele centralizado mas ja permite uma
certa delegacdo de tarefas; o sistema de comunicacdes continua a ser algo precério e
vertical, embora a clpula se oriente em comunica¢bes ascendentes vindas da base; o
relacionamento interpessoal é tolerado num clima de condescendéncia relativa; continua a
haver énfase nas puni¢Ges e medidas disciplinares mas com menor arbitrariedade e
contrapondo com certas recompensas materiais e salariais.

Nestes dois primeiros sistemas tende a prevalecer uma cultura tradicional. Estas
culturas organizacionais mais tradicionais tendem a ser autocraticas e impositivas,
centralizadas, com muitos niveis hierarquicos de comando e uma pequena amplitude de
comando, mais formais, com um maior conservantismo e manutencdo do status quo,
mudangas lentas e progressivas, um horizonte de planeamento a longo prazo, um foco no
lucro de curto prazo e no controlo de despesas, com recompensas baseadas no tempo de

casa. Por conseguinte, estas empresas centram-se mais na atividade, focam-se mais nas
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tarefas, sdo mais resistentes a mudancas, tende a haver uma baixa expetativa por parte das
pessoas, 0s empregados tendem a fazer apenas o que lhes é mandado, ha incerteza quanto
a metas e orientacdo, assim como uma tendéncia para sintomas de stress e esgotamento
(Chiavenato, 1999).

Outro sistema é o consultivo. Este pende mais para o lado participativo do que
para o autocratico e impositivo, representando um certo abrandamento da arbitrariedade
organizacional. Aqui, o processo decisorio € mais consultivo e participativo; o sistema de
comunicagOes prevé comunicagOes verticais descendentes e ascendentes, assim como
comunicacgdes laterais entre os pares; o relacionamento interpessoal assenta as bases
numa elevada confianca depositada nas pessoas, embora ndo completa ou definitiva; aqui
a énfase j& se encontra nas recompensas materiais e simbdlicas, embora eventualmente
possam ocorrer punicoes e castigos.

Por fim, o quarto sistema é o participativo. Trata-se de um sistema administrativo
democratico e aberto. Aqui o processo decisério € totalmente delegado para a base; as
comunicacgdes fluem em todos os sentidos e ha um grande investimento em sistemas de
informacdo; o trabalho é realizado em equipas e grupos instantdneos de modo a construir
confianca entre as pessoas; ha uma forte énfase nas recompensas, principalmente de cariz
simbdlico e social, raramente ocorrendo punicdes, as quais sdao sempre definidas pelas
equipas envolvidas.

Nestes dois Ultimos sistemas tende a prevalecer uma cultura organizacional
participativa. Algumas das carateristicas destas culturas sdo a descentralizacdo, 0s poucos
niveis hierarquicos, a grande amplitude de comando, a informalidade, a criatividade e
inovacdo, as mudancas rapidas e radicais, o horizonte de planeamento a curto prazo, o
foco em lucros de longo prazo, o foco na qualidade e atendimento, bem como a existéncia
de recompensas baseadas no desempenho. Consequentemente, estas empresas tendem a
centrarem-se mais no cliente, a focarem-se nos resultados por intermédio de pessoas, a
serem mais abertas a mudangas, a mostrar mais trabalho de equipa, a ter uma
comunicacdo descendente e ascendente, a apresentar mais confianca e abertura, as
pessoas tendem a mostrar mais expetativas, a haver um maior sentido de urgéncia para
decidir, uma maior disposi¢cdo para inovar e tomar riscos, orgulho de se sentirem
vencedoras, uma maior autoiniciativa, uma maior certeza sobre metas e direcdo e uma
tendéncia para a autoavaliacdo do desempenho (Chiavenato, 1999).

Likert (1971) preocupou-se ainda em avaliar o comportamento humano na
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organizacdo. Determinou entdo varidveis causais que provocam estimulos e influenciam
as pessoas. Falamos, por exemplo, do estilo de administracdo, das estratégias
organizacionais, da estrutura organizacional e da tecnologia utilizada. Estes estimulos
atuam ao nivel de varidveis intervenientes tais como atitudes, percecfes, motivacdes,
comprometimento, comportamento individual e comportamento -grupal, gerando
respostas. Estas respostas podem ser denominadas variaveis de resultados. Falamos por
exemplo de produtividade, competitividade, lucratividade, sucesso organizacional,
satisfacdo e qualidade. As varidveis intervenientes dependem entdo em grande parte das
variaveis causais e tém forte influéncia nas varidveis de resultado final.

Para caraterizar culturas bem-sucedidas, Fitz-Enz (1997) assinala oito praticas

utilizadas por organizagdes excecionais:

e A fixacdo de um valor equilibrado. Organizacdes de excecdo alcangcam
simultaneamente varios objetivos balanceados.

e Um compromisso com uma estratégia basica e essencial. Essencial
desenvolver uma estratégia bem-definida convergindo todos os esfor¢os no
sentido de implementa-la adequadamente.

e Intensa ligacdo da estratégia com o seu sistema cultural. As organizacdes
excecionais apresentam uma cultura corporativa forte e bem-delineada.

e As organizacBes excecionais tém sistemas de comunicacdo atuantes e bem-
desenvolvidos.

e Necessidade de conseguir tratar os parceiros de maneira coesa e integrada.

e Colaboracdo funcional. Ter bases assentes em mecanismos de colaboracao e
cooperacéo.

e Inovacdo e risco. E necessario haver um foco na inovagéo e criatividade.

e Nunca estar satisfeito. Uma procura constante pelo aperfeicoamento e
melhoramento dos resultados ja obtidos.

Em termos tedricos, uma cultura corporativa forte pode aumentar o desempenho
econdmico da empresa devido a uma serie de fatores: implica menores custos de
monitorizacdo; as crencas, mitos e praticas partilhadas funcionam como um mecanismo
de controlo informal, com os empregados que se desviem das praticas aceites a serem
mais rapidamente detetados até por outros colegas; gera uma maior clareza dos objetivos

e praticas, diminui a incerteza e permite agir mais rapidamente; a coordenacdo dos
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antigos empregados com o0s novos é feita mais eficazmente visto haver menos
probabilidade de ouvirem versdes conflituosas dos objetivos e praticas da empresa;
finalmente, a cultura corporativa € menos imposta aos empregados e mais construida
socialmente por estes, 0 que permite atingir niveis motivacionais mais elevados (Burt,
2000).

A medida que novos membros ingressam numa organizacio estes precisam de
ser integrados nos seus papeéis. Tal é feito por via da socializa¢do organizacional, a qual
imp0e, até certo ponto, a perda da individualidade do novo membro para dar lugar a
aprendizagem de novos valores, normas e padrdes de comportamento requeridos pela
organizacdo. Em geral, falamos da missdo, visdo, valores e objetivos béasicos da
organizacdo; dos meios preferidos pelos quais 0s objetivos sdo alcancados; das
responsabilidades basicas de cada membro no papel que lhes € atribuido na organizacéo
(o papel representa 0 conjunto de atividades e comportamentos solicitados de um
individuo que ocupa determinada posicdo numa organizacdo); dos padrdes de
comportamento requeridos para o desempenho eficaz do papel e do conjunto de regras
ou principios que asseguram a manutencdo da identidade e integridade da organizacao.
O grau em que o novo membro deve assimilar estes valores, normas e padrdes do
comportamento depende do grau de socializa¢do exigido pela socializagdo. Por vezes, a
socializacdo organizacional requer ainda uma fase destrutiva ou descongeladora dos
valores e padrbes de comportamento aprendidos previamente em outras organizacoes.
(Schein, 1977).

Luthans (2002) fala sobre a variedade de préaticas que as organizagdes tendem a
usar para ajudar a solidificar a aceitacdo dos valores fundamentais assegurando que a
cultura se mantem por si propria. E perfeitamente natural que os clubes de futebol
recorram a estas praticas para assegurar que o processo de socializacdo organizacional
decorre nas melhores condigdes. Enumeremos algumas:

e Uma cuidada selecdo dos novos entrantes de modo a verificar a sua
adequacdo a cultura organizacional. Vemos entdo que os trés grandes
escolhem jogadores de modo a verificar uma adequacdo a cultura
organizacional. De fato e como visto previamente, o F.C.Porto tem 250
olheiros e realiza vérios niveis de observacGes a um jogador, garantindo
que cada jogador é observado por varias pessoas, sob varias componentes

diferentes.
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e Um programa de integracdo ou de inducdo, procurando ensinar a
importancia da cultura. Tal € comum nos trés grandes, com os jogadores a
visitarem 0 museu, a comunicarem com 0s adeptos, a participarem em
eventos do clube, etc.

e O treino no cargo, incluindo o ajustamento cultural e enfatizando aspetos
da cultura. No caso dos trés grande isto inclui todo o processo de
socializagdo organizacional que ocorre durante os treinos em equipa.

e A avaliagdo do desempenho e recompensas, através de sistemas
abrangentes e consistentes que focalizem os aspetos do negdcio e valores
corporativos que sdo cruciais para 0 sucesso da organizacdo: o jogador
Rinaudo, do Sporting Clube de Portugal, pese embora ter ainda
completado apenas uma época no clube, foi desde ja promovido ao grupo
de capitdes, como recompensa por ter incorporado tdo rapidamente os
valores corporativos cruciais para 0 sucesso da organiza¢do, como 0 Sao a
«raca, dedicacdo, devocdo e gloria».

e A adesdo aos valores organizacionais. Identificar os valores ajuda a
conciliar sacrificios pessoais para manter a sua participagdo na
organizacdo e a aprender a aceitar os valores, confiando que a
organizacdo os valoriza e premia. Nao raras vezes os jogadores tém que
passar por sacrificos pessoais como aprender a moderar a sua conduta
fora de campo.

e Um reforco de histérias e folclore organizacionais, validando e
incentivando a cultura organizacional e ajudando a explicar por que é que
a organizacdo faz as coisas de uma maneira particular e peculiar. Tal
acontece frequentemente nos trés grandes portugueses, com os clubes a
convidarem ex gldrias ou a terem ja nas suas equipas técnicas ex-
jogadores que s&o simbolos do clube, cujas func¢Bes incluem também o
reforgo de historias e folclore organizacional.

e O reconhecimento e promocao de pessoas que fazem bem as suas tarefas e
que podem servir de modelo aos iniciantes na organizagéo. Nos clubes
isto traduz-se de duas formas: através de renovacOes e consequentes
melhorias contratuais por parte dos dirigentes, no reconhecimento por

parte da massa adepta e na possivel atribui¢do do posto de capitdo ou sub-
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capitdo de equipa, por parte da equipa técnica.

A socializacdo organizacional depende entdo de fatores individuais, intergrupais
e organizacionais, os quais sao moldados pelos meios de socializacdo. A nivel de fatores
individuais falamos da identificacdo das pessoas com as carateristicas da organizacao e
dos grupos culturais da organizacdo e dos quais fazem parte dentro desta; a nivel
intergrupal, inicialmente passa a existir um certo grau de similaridade entre os sistemas
de normas grupais; posteriormente, passa a existir um certo grau de complementaridade
entre 0s sistemas de normas grupais; finalmente, ha um completo conhecimento das
diferencas especificas entre 0s grupos na organizacdo. A nivel de fatores organizacionais
falamos do grau em que a diversidade cultural € valorizada na organizacdo, assim como
0 grau em que a cultura organizacional é adequada a estrutura da organizacdo (Cox e
Finley-Nickelson, 1991).

2.7. Recursos Idiossincraticos

A cultura organizacional, de acordo com Johnson (1992), é entdo concebida
como tendo quatro camadas, sendo que cada uma destas camadas é composta por aquilo
que denominamos recursos idiossincraticos da empresa: valores, crencas,
comportamentos e paradigmas. Os valores podem ser faceis de identificar numa
organizacdo e muitas vezes estdo até escritos nas declaracdes acerca da missdo,
objetivos e estratégias. No entanto, também podem ser vagos e requerer investigacdo
mais aprofundada.

Chiavenato (2004) aponta para a existéncia de trés niveis de valores. Num
primeiro nivel (mais superficial), hd o reconhecimento de que algo é importante para a
organizagdo, como por exemplo no caso do Sporting Clube de Portugal, onde as palavras
“raga, dedicagdo, devogdo e gloria” escritas numa das bancadas do estadio sdo exemplo
disto mesmo. Num segundo nivel existe a percecdo de que os valores sdo necessarios e
promove-se o0 dialogo e a discussdo sobre estes. Finalmente, num terceiro nivel, existe
uma intensa atuacéo na base dos valores, que séo transformados em aspetos inseparaveis
e integrais daquilo que a organizacdo é. Os valores sdo entdo comunicados em todos 0S
niveis da interacdo humana: interpessoal, organizacional, cultural, psicoldgica,
sociologica, politica e economica. Na pratica, os valores sdo comunicados nas

organizacdes por meio de: tudo aquilo que a organizacdo recompensa ou pune; tudo
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aquilo que as pessoas dizem quando recusam responsabilidade pelo que foi feito; tudo o
que as pessoas ndo dizem quando permanecem em siléncio sobre problemas sobre os
quais preferem ndo falar; tudo o que as pessoas fazem quando ficam angustiadas com
criticas; tudo o que as pessoas nao fazem quando nao discutem problemas importantes;
congruéncia ou hipocrisia, quando as pessoas fazem diferentemente do que dizem fazer
(Cloke e Goldsmith, 2002).

Valores ndo claros podem estar na base de conflitos, dilemas ou contradi¢es.
Um exemplo é a complementaridade entre espirito de equipa e individualidade. Todos 0s
valores envolvem escolhas e cada escolha contém um elemento subjetivo, atribuindo um
significado ou sentido a coisas que podem parecer comuns e podendo ser impostos ou
aceites voluntariamente (Chiavenato, 2004).

Ainda de acordo com Johnson (1992) e voltando as camadas da cultura
organizacional, mencdo para as crengas, comportamentos e paradigmas, assim como
uma referéncia sobre as subculturas organizacionais. As crencas sdo mais especificas
do que os valores mas normalmente podem ser compreendidas ao ver a forma como
as pessoas lidam com os problemas com que a organizacdo se depara; por exemplo,
no caso especifico da dissertacdo, de que F.C.Porto e Sport Lisboa e Benfica,
enquanto rivais, ndo devem negociar jogadores entre si. Tanto valores como crencas
devem acima de tudo serem vistos de forma coletivista. Os comportamentos séo o dia-
a-dia no qual uma organizacdo opera e que podem ser vistos por pessoas dentro e fora
da organizacdo. Isto inclui rotinas de trabalho, como a organizacdo € estruturada e
controlada e comportamentos simbélicos. Finalmente, paradigmas sdo toda uma série
de assuncOes tidas em comum e dadas por adquiridas pela organizagdo. Para uma
organizacdo operar efetivamente deve haver uma série de assun¢Bes comummente
aceites. Um paradigma pode nortear varias estratégias bem-sucedidas, mas pode ser
tambem um grande problema se for necessaria uma mudanga estratégia drastica.
Mencéo ainda para as subculturas organizacionais, que dizem respeito diretamente a
estrutura da organizacdo. Pegando no exemplo de um clube, falamos por exemplo da
subcultura da equipa de futebol e da subcultura organizacional do departamento de
marketing.

Ser dada por adquirida € o que torna a cultura tdo centralmente importante
relativamente a estratégia e a sua gestdo. Tal deve-se fundamentalmente a gestdo da

cultura e & cultura como forca motriz de uma estratégia. E dificil observar, identificar e
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controlar a partir do interior algo que é dado por garantido, dai ser também dificil gerir.
No entanto torna-se essencial fazé-lo. A cultura como forca motriz da estratégia mostra
que as organizagdes por vezes podem ficar “cativas” da propria cultura e ter dificuldade
em mudar a sua estratégia para fora dos limites da sua cultura. Esta tende entdo a ser
uma forca motriz de varias estratégias e muitas vezes s6 deixa de o ser quando ha
evidéncias bastante claras da sua redundancia (Johnson, 2010).

Para compreender tanto a cultura existente como os seus efeitos é importante
analisar, por exemplo, a rede cultural. A rede cultural mostra as manifestacdes
comportamentais, fisicas e simbolicas de uma cultura que informam e sdo
informadas pelos paradigmas de uma organizacdo. E usada entdo para conhecer a
cultura nos padrdes acima discutidos mas principalmente usada ao nivel
organizacional e/ou funcional. Nesta incluimos paradigmas, rotinas, rituais, historias,
simbolos, assim como sistemas de controlo e de recompensas (Johnson, 1992).

Um dos elementos da rede cultural é, entdo, o paradigma. Segundo Teixeira
(1998), um paradigma também ¢ constituido pelos valores fundamentais assumidos pela
organizagao e que representam um papel essencial na interpretacdo do ambiente. Serve de
estimulo as respostas estratégicas da organizacdo face as mudancas desse mesmo
ambiente, conjugando um conjunto de valores tidos como a teia cultural da organizacéo.
Deste modo, observa-se um enriquecimento na maneira de encarar a cultura das
organizac0es, sobretudo ao nivel da gestdo estratégica.

Por exemplo, o paradigma de uma instituicdo de caridade sera fazer boas acdes
para 0s necessitados. E entdo importante conhecer o paradigma e como é que este
informa acerca da estratégia, sendo um facto que é mais facil identificar os
paradigmas através de uma observacdo exterior do que interior. Outro elemento que faz
parte da rede cultural sdo as rotinas. No seu melhor estas contribuem muito para o bom
funcionamento da organizacdo e fornecem uma competéncia organizacional distintiva.
No entanto, também podem representar uma visdo dada por adquirida acerca de como
as coisas devem acontecer, o que pode dificultar a mudanca. Os rituais da vida
organizacional sdo atividades ou eventos que enfatizam ou reforcam o que é
especialmente importante na cultura. Falamos por exemplo de -programas de treino, de
recrutamento, de entrevistas, de promocdes, etc. Podemos inclusive falar em atividades
informais como a forma como os jogadores interagem antes de entrar em campo (as

béncdos antes de entrarem em campo, o formar um circulo em grupo antes de comecar 0s
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jogos, a forma como comemoram 0s golos em equipam, etc.). As histdrias contadas
pelos membros da organizacgdo entre si, aos de fora e aos que chegam de novo, podem
também funcionar para relevar o presente na historia organizacional assim como
para destacar importantes eventos e personalidades. S&o uma forma de transmitir aos
outros o que € importante na organizacdo. Os simbolos, por seu turno, sdo objetos,
eventos, atos ou pessoas que mantém e criam significado para aléem do seu propdsito
funcional. Estes podem materializar-se, no caso dos clubes, em pessoas (jogadores,
dirigentes, funcionarios), mascotes, o proprio emblema do clube, a linguagem interna
usada pelo clube, etc. Por fim, os sistemas de controlo, de medidas e sistemas de
recompensas enfatizam o que é importante de monitorizar na organizacao (Johnson,
2010).

2.8. Sintese e Conclusdo

O presente capitulo serviu para rever tematicas bastante diversas da estratégia e da
cultura. Por um lado, a mudanca; a rivalidade, concorréncia e capacidades dindmicas; a
lideranga e sistemas de controlo. Por outro, a andlise histdrica e cultural; a cultura
organizacional e socializa¢do organizacional; os recursos idiossincraticos;

Assim, discutimos a inevitabilidade da mudanca enguanto fendmeno
organizacional, a forma como esta se processa ao nivel da organizacao, boas préaticas para
se lidar com a mudanca, fatores que apoiam ou obstroem a mudanga, tendo sempre
presente que € necessario algum grau de estabilidade de modo a almejar o sucesso a longo
prazo numa organizagao.

Analisamos a tematica da lideranca e controlo, distinguindo diferentes tipos de
poder, debatemos a complexa tematica da lideranca, identificando-lhe tracos gerais
enquanto fenomeno situacional e exploramos ainda os conceitos de sistemas de controlo.
Com isto, percebemos que as trés estdo intimamente relacionadas.

Apresentamos o conceito de rivalidade e exploramos de que forma é que a sua
intensidade varia, a importancia que conhecer o respetivo setor tem na concorréncia,
revimos o conceito de competitividade e terminamos revendo a literatura existente sobre
capacidades dinamicas para melhor perceber como € que as empresas conseguem ser bem-
sucedidas (leia-se, alcancar e manter vantagem competitiva) em ambientes de rapida
mudanca e concorréncia.
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Analisamos ainda a importancia de uma analise historica e cultural bem elaborada
de modo a conhecer o passado como via para a tomada de decisdes estratégicas.

De seguida, revimos a literatura sobre organizacGes e cultura organizacional, para
melhor perceber de que forma é que esta se manifesta nas organizacGes, as suas
componentes mais e menos facilmente observaveis, o seu impacto no desempenho
organizacional, as suas camadas, as suas caracteristicas principais e quais as praticas
utilizadas por organizagdes com culturas bem-sucedidas. Ao nivel das organizagdes
identificamos ainda quatro perfis organizacionais. Discutimos ainda a importancia da
socializacdo organizacional, revimos como é que esta se processa e analisamos o seu papel
na aceitacdo dos valores fundamentais de uma organizacdo, de modo a assegurar que a
cultura se mantem por si propria.

Finalmente, fizemos um levantamento geral dos recursos idiossincraticos como
valores, crencas, comportamentos e paradigmas e de elementos da rede cultural como
rotinas, rituais, histdrias, simbolos, paradigmas, assim como sistemas de controlo e de
recompensas temética do poder.

Embora as tematicas aqui abordadas sejam por demais distintas e diversas, a
verdade é que este capitulo permitiu concluir que estas tematicas estdo, ndo raras vezes,
relacionadas. Vimos por exemplo que a mudanca esta relacionada com a capacidade de
lideranca, que as capacidades dinamicas sdo exploradas em ambientes de rapida mudanca,
ou que a socializagdo organizacional implica algum grau de controlo.

Este capitulo permitiu ainda concluir que a cultura e estratégia se misturam em
varias das tematicas exploradas. A mudanca é influenciada por fatores de origem
idiossincratica; a lideranca esta associada a pessoas, no seu contexto e cultura; e mesmo as

capacidades dinamicas estdo largamente relacionadas com a cultura organizacional.
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3. Contexto e Metodologia

3.1. Introducg¢do

Numa investigacdo, a metodologia a seguir traduz-se numa dificuldade a
ultrapassar, na medida em que tém de ser tomadas varias op¢des e decisdes. Dividido em
seis secgdes, 0 capitulo que se segue concede especial enfoque a explicitacdo e sustentagdo
da metodologia de investigacdo utilizada.

Assim, na seccdo 3.2 sera feita uma analise do sector onde estdo inseridos os trés
grandes. O sector em questdo € a Primeira Liga Portuguesa e a analise sera feita tendo por
base o guia de analise de um sector (Eiriz e Barbosa, 2004). Tal é complementado na
seccdo 3.3 onde é proposta uma caracterizacdo dos trés grandes. Na seccdo 3.4, por sua
vez, descreveremos qual a metodologia de investigacdo utilizada nesta dissertagéo.
Complementarmente, a sec¢do 3.5 servira para descrever qual o método utilizado para a
analise da informacdo; a seccdo 3.6 ira, posteriormente, caracterizar os participantes dos
grupos de foco, com a seccdo 3.7 a ser responsavel por enumerar os objetivos e
proposicdes de pesquisa. Finalmente, a secgdo 3.8 fard uma sintese e conclusdo deste

capitulo.

3.2. Analise do Sector

Os trés grandes sdo clubes desportivos similarmente grandes que competem no
mesmo setor pelos mesmos objetivos: a conquista de titulos. Embora estes clubes
compitam em diversas modalidades, para o propdsito desta dissertacdo importa focarmo-
nos apenas na sua modalidade mais representativa: o futebol.

A nivel nacional, estes clubes competem na Primeira Liga nacional, competindo
ainda pela Taca de Portugal e pela Taga da Liga. Em termos de interesse para 0s proprios
clubes, € esta a ordem a ter em conta, da competi¢cdo mais até & menos interessante.

Para uma contextualizacdo mais apropriada importa conhecer melhor o setor onde
estdo inseridos os clubes em andlise. Para tal, apoiar-nos-emos na “Analise Estratégica de
um Setor” (Eiriz e Barbosa, 2014). Importa fazé-lo, antes de mais porque, sendo verdade

que um setor pode ser “...o resultado e comportamento dos seus operadores, também é
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verdade que tal comportamento e desempenho sdo fortemente determinados pelas
caracteristicas desse sector” (Eiriz ¢ Barbosa, 2014: 2).

Em Portugal duas das competicdes sdo organizadas pela Liga Portuguesa de
Futebol Profissional (Primeira Liga e Taca da Liga), com a Taca de Portugal e a Supertaca
a serem organizadas pela Federacdo Portuguesa de Futebol. Estas competi¢cGes decorrem
integralmente em Portugal e sdo alvo de transmissao televisiva através de um canal de
subscrigdo da televisdo por cabo, havendo ainda, na maioria das vezes, lugar a transmissao
de um jogo por jornada em canal aberto, algo que ndo sucedeu pela primeira vez em varios
anos na época de 2013/2014. Sendo a Primeira Liga portuguesa a mais importante
competicdo de clubes a nivel nacional é nesta que nos focaremos para a analise do setor.

A Primeira Liga portuguesa é uma competicdo que data ja de 1934 e é o escaldo
mais alto do sistema de ligas em Portugal. A denominac¢do comercial da Primeira Liga
muda regularmente em funcdo dos contratos de patrocinios celebrados pela entidade
organizadora da competicdo e a Liga Portuguesa de Futebol Profissional. Presentemente é
disputada por 16 equipas, sendo que os dois Ultimos classificados sdo despromovidos para
a Liga de Honra, de onde s&o, por sua vez, promovidos 0 campe&o e vice-campeao.

A idade média dos operadores neste sector gira a volta dos cem anos, com clubes
como os trés grandes, mas também o Belenenses, Vitoria Futebol Clube, Clube Desportivo
Nacional, Club Sport Maritimo, Académica a terem idades um pouco superiores a cem
anos, enquanto a esmagadora maioria dos restantes clubes ira atingir o seu centenario nas
préximas duas décadas.

O campeonato iniciou a 1934-35 e contou com apenas oito equipas na Primeira
Divisdo. J& em 1939-40 competiram dez equipas para, na temporada seguinte, voltarem a
ser apenas oito. A temporada de 1941-42 contaria com doze equipas provisoriamente até a
temporada seguinte, altura em que passou novamente a dez equipas. Este nimero de
clubes manter-se-ia até 1945-46, altura em que a prova admitiu doze equipas, passando
imediatamente na temporada seguinte a catorze equipas, assim se mantendo durante 25
épocas. Na temporada de 1971-72 passou a dezasseis equipas para, em 1987-88, passar a
admitir vinte, assim se mantendo por duas épocas. Em 1989-90 assume o formato das
dezoito equipas, com uma excec¢do na temporada seguinte (20), mantendo-se assim até a
época 2005/2006, sendo que na época 2006-07 houve uma reducao para 16 equipas, que se
mantém até a presente epoca (Zerozero, 2013).
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Nos 78 anos de historia da prova, apenas em duas edi¢cGes o vencedor ndo foi um
dos trés clubes grandes portugueses, algo que ajuda a explicar o porqué desta designacao
quando falamos de F.C.Porto, S.L.Benfica e S.C.Portugal. De resto, Benfica ja venceu por
32 vezes a prova, Porto ja comemorou o titulo 27 vezes enquanto o Sporting foi campedo
18 vezes (Zerozero, 2013).

Na Europa, o desempenho de todas as equipas a participar em provas europeias é
alvo de avaliacdo. Essa avaliacdo tem reflexo num coeficiente que é atribuido a cada liga
nacional. Este € utilizado para atribuir uma classificacdo as ligas nacionais europeias e
assim definir o nimero de clubes de uma liga que irdo participar nas competicdes
europeias de clubes (Liga Europa e Liga dos Campedes). O quociente é determinado pelos

resultados obtidos pelos clubes nos cinco ultimos anos nas provas europeias.

Figura 2: ranking oficial UEFA em 2012, referente as ligas nacionais.

Rankings do pais 2012/13
« 201112

Pais Escolha a suafederacio  |v| 08/09% 0910 10M1% 11M2% 123+ Pts ¢
1 = @) Espanha 13312 17928 18214 20857 7571 77.882
2 = =fu Inglatena 15.000 17.928 18357 15250 6714 73249
3 = @B Alemanha 12687 18083 15666 15250 6785 68471
4 = () naia 11375 15428 11571 11357 5583 55314
5 = () Franca 11.000 15000 10750 10500 5750 53.000
6 = Q Portugal 6785 10.000 18800 11.833 5083 52501
7 = @ Ucrania 16625 5800 10083 7.750 6000 46258
8 = o Holanda 6333 9416 11166 13600 3214 43729
9 = g Rissia 9750 6166 10916 9750 5083 41665
0 = --__‘__e Grécia 6500 7.900 7.600 7.600 3200 32800

(Fonte: UEFA, 2012)

Observando a figura 1 podemos constatar que, fruto do desempenho das equipas
que disputaram as competicfes europeias nas ultimas cinco épocas, a liga Portuguesa
terminou a época 2012/2013 em sexto lugar, o que Ihe permitiu colocar seis equipas nas
competi¢des europeias na época seguinte: trés na Liga dos Campedes (duas delas com
entrada direta e uma nas pré-eliminatdrias) e trés na Liga Europa (duas com entrada direta

e uma nas pré-eliminatorias).
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Podemos entdo constatar que uma liga com equipas fortes, capazes de obter bons
resultados a nivel europeu, é algo que, pelo menos num plano teérico, deverd ser do
interesse de todas as equipas que disputam o campeonato. Isto porque 0s pontos que cada
equipa acumula sdo divididos pelo nimero de equipas do pais em participagdo, no inicio
da época, nas provas europeias. Deste modo, a eliminacdo de cada equipa faz com que 0s
pontos acumulados pelas outras sejam menores. Similarmente, interessa que todas as
equipas consigam bons resultados europeus visto que quanto mais elevada for a posicao de
determinado pais no ranking, mais equipas desse campeonato tém a hipotese de disputar as
competicdes europeias — que, de resto, sdo a maior fonte de receita dos clubes, excluindo
as transferéncias.

Na Primeira Liga Portuguesa, contrariamente ao que se passa em outras ligas como
a Inglesa, as receitas televisivas sdo distribuidas de forma bastante desequilibrada entre os
clubes que disputam o campeonato, com grande parte do bolo das receitas a ser distribuido
pelos trés grandes e o restante a ser distribuido pelos restantes clubes (Batista, 2007). De
resto, apenas nos trés grandes e no S.C.Braga é que as receitas televisivas ndo sdo a
maioria do orcamento destas equipas. Esta é, de resto, uma das situacBes que contribui
para que, regra geral, o campedo nacional seja um dos trés maiores clubes portugueses.
Além do mais, tém sido recorrentes 0s casos de salarios em atraso nos clubes portugueses,
algo que é também explicado pelo facto de o bolo da receita televisiva ndo ser suficiente
para todos.

A Liga Portuguesa é, de ha varios anos para c4, uma das ligas europeias que conta
com um maior nimero de jogadores estrangeiros. De resto, na temporada de 2012/2013,
foi a terceira liga europeia com mais estrangeiros (53,8%), atras da liga Cipriota e Inglesa
(Lusa, 2013). Por conseguinte, podemos considerar que este sector esta muito dependente
do mercado externo.

Em Portugal os maiores valores de compras de jogadores estdo, por norma,
associados aos trés grandes, sendo igualmente verdade que, desde o virar do milénio que a
Primeira Liga Portuguesa da mais nas vistas enquanto vendedora (onde se bate com as
principais ligas europeias), do que compradora, onde os milhdes de euros investidos ficam
consideravelmente abaixo dos valores nas ligas Inglesa, Espanhola, Italiana, Francesa e
Alema. De resto, a liga Portuguesa foi aquela, por entre todas as ligas Europeias, que mais
dinheiro fez com transferéncias em 2012 (Pereira, 2013). No entanto, também aqui estes
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numeros vivem principalmente das vendas registadas por F.C.Porto, S.L.Benfica
(principalmente estes dois) e S.C.Portugal.

No que ao ciclo de vida do sector diz respeito, podemos afirmar que estamos
perante um sector em crescimento. Esta € uma afirmagdo que pode ser suportada pelo
facto de, desde a entrada do novo milénio, a Primeira Liga Portuguesa ter sido a que mais
milhGes movimentou, ocupando ainda presentemente (época 2013/2014) a melhor posicao
de sempre (5° lugar) do ranking UEFA. De resto, a Primeira Liga conta com dez jogadores
na lista das 100 maiores vendas de sempre e Portugal é o quarto melhor vendedor da
historia, com 372 milhdes de euros de vendas (Record, 2013)

O sector conta com algumas restricbes que limitam um pouco a sua
competitividade, como o sdo a alta taxa de impostos associada as atividades futebolisticas
e fixada nos 42% - em Espanha, por exemplo, o governo espanhol abriu um regime de
excecao para jogadores estrangeiros onde estes pagam 24% de impostos durante os seis
primeiros anos no Pais (Diario de Noticias, 2009). Outra das limitacfes e ja analisada
previamente, é a desequilibrada distribuicdo do bolo de receitas televisivas, que limita
seriamente as hipoteses de crescimento as outras equipas que ndo os trés grandes.

Em termos de rivalidade, podemos dizer que esta existe no sector em niveis
consideraveis. Tradicionalmente ha trés clubes que lutam pelo titulo, cerca de seis clubes
por época que disputam os lugares europeus, com o0s restantes clubes a esgrimirem forcas
no sentido de evitarem a despromocao.

Este é um sector onde sdo frequentes aces ofensivas por parte dos rivais, com
varios casos de clubes que se reforcam com jogadores de clubes da mesma liga em final de
contrato ou em litigio com o respetivo clube, mas ndo s6. Casos ha também de queixas
entre clubes, denunciando situacdes irregulares ou trocas de palavras mais amargas. Este é
também um sector onde, dada até a enorme devoc¢do dos adeptos que acompanham cada
uma das equipas, cada acdo ofensiva podera provavelmente esperar um ato retaliatério
equivalente. Em termos dos varios tipos de rivalidade existentes, € possivel afirmar que
neste sector em particular existem casos de conflito, coexisténcia, cooperagéo e conluio.
Entre F.C.Porto e S.L.Benfica existe conflito ha varias décadas, patente em trocas de
palavras institucionais ou desvios de jogadores ao clube rival; a coexisténcia esta também
presente no sector, com os clubes a participarem em votagdes conjuntas para decidirem

alguns aspetos sobre a liga em que participam; 0 mesmo Se passa com a cooperagao,
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patente por exemplo nos empréstimos de jogadores entre clubes; por fim, podemos dizer
que hé indicios de existir conluio neste sector, embora seja dificil provar esta afirmacéo.

A importancia do capital neste sector é determinante. Uma analise historica mostra
que embora nem sempre a equipa com um orgamento superior vence 0 campeonato, a
verdade é que isso acontece na maioria das vezes. Vemos que na presente época,
2013/2014, o orcamento total dos clubes da Primeira Liga Portuguesa foi de 200 milhdes
de euros. No entanto, quase metade desse valor esta associado ao F.C.Porto, o maior
favorito a vitoria na liga. De seguida surge S.L.Benfica com um orgamento de 40 milhdes
de euros e, depois, S.C.Portugal, com um orcamento de 20 milhdes de euros. Vemos entdo
que 75% do orcamento total de todos os clubes da liga esta concentrado nos trés grandes,
que sdo também eles os cronicos candidatos ao titulo (Teixeira, 2013). E também curioso
ver que as casas de apostas preveem hipéteses de vitdria no campeonato mais ou menos
proporcionais as diferencas de investimento entre estes clubes, mas também atendendo a
uma analise historica. Assim, e para a Bwin, o provavel vencedor do campeonato em
2013/2014 é o F.C.Porto, com uma odd de 1.50. S.L.Benfica surge depois, com uma odd
de 2.80, seguido de S.C.Portugal (8.00) e S.C.Braga (101.00). Neste ultimo caso, de
S.C.Braga, 0 que esta em questdo ja ndo é so a diferenca de orcamentos mas também uma
analise historica e a constatacdo de que nunca no passado o clube ganhou a liga
portuguesa.

Neste sector os clientes sdo tanto individuos como organizagdes, sendo dificil
distinguir qual destes assume uma funcdo mais importante na vida dos clubes. Por
individuos, leiam-se adeptos. Sdo estes a forca motriz dos clubes e sem estes, os clubes
ndo contariam com toda uma série de receitas: televisivas, de bilheteira, de merchandising,
etc. As organizacOes enquanto clientes (outros clubes) sdo também elas determinantes na
vida dos clubes, ao permitirem fazer negocios de compras e vendas que, no fundo, sdo
essenciais aos clubes pois nenhum clube ¢é autossuficiente e todos necessitam do mercado

para equilibrar as contas e os planteis.

3.3. Caracterizacgdo dos Trés Grandes

Contextualizaremos agora cada um dos trés grandes clubes portugueses,

comecando por F.C.Porto, depois S.L.Benfica e, por fim, S.C.Portugal.
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Antes, explicar apenas o porqué da designagdo “os trés grandes”. Esta designacéo é
atribuida aos trés clubes que mais vencem no desporto portugués: Sport Lisboa e Benfica,
Futebol Clube do Porto e Sporting Clube de Portugal. Basta recordar, alias, que além
destes trés clubes, apenas Belenenses e Boavista conseguiram quebrar a dindmica
vencedora destes trés clubes, conquistando o campeonato por uma vez cada. Os trés
grandes sdo também os trés clubes que mais vezes ocupam as trés primeiras posi¢des do
Campeonato Nacional, sendo igualmente os clubes com mais adeptos em Portugal.
Possuem entre si uma grande rivalidade, que culmina com os classicos (entre equipas de
cidades diferentes) e derbies (entre equipas da mesma cidade): S.L.Benfica x F.C.Porto,
Sporting x S.L.Benfica e F.C.Porto x Sporting. A rivalidade entre os “Trés Grandes”
alastra-se pelas varias modalidades praticadas pelos trés clubes. De resto, embora os trés
tenham uma forte presenca em diversas modalidades, tém no futebol a sua maior aposta e
modalidade com maior representatividade.

Fundado em 1893, o F.C. Porto viria a ser refundado em 1906, apds dez anos de
inatividade. Naquela que é a principal modalidade, o futebol, o clube venceu 27
Campeonatos Nacionais, 4 Campeonatos de Portugal (a antiga designacdo do
campeonato), 16 Tacas de Portugal, e um recorde nacional de 20 Supertacas Candido de
Oliveira. Internacionalmente, venceu 7 titulos, nomeadamente 2 Ligas dos Campedes, 2
Ligas Europa, 1 Supertaca Europeia e 2 Tacas Intercontinentais, totalizando assim 74
titulos oficiais na modalidade, sendo assim o clube portugués com mais titulos oficiais
(F.C.Porto, 2013).

O clube traja de azul e branco e tem por mascote um dragdo, que também esta
representado no seu emblema. Convém lembrar que o dragdo é um simbolo da cidade do
Porto muito antes de ser associado ao Futebol Clube do Porto, cujo emblema reproduz as
armas da cidade tal como foram promulgadas em 1837 (Jornal de Noticias. De facto, em
termos culturais o clube assume orgulhosamente as suas raizes portuenses, lutando por
exemplo contra o centralismo.

O seu principal rival € o Benfica, embora também possua uma grande rivalidade
relativamente ao Sporting. Presentemente tem a sua casa no Estadio do Dragéo, que tem
uma lotacéo de 52000 pessoas e foi inaugurado em 2003.

Com 1,9 milhdes de adeptos por todo 0 mundo é o segundo clube em Portugal com
mais socios, cerca de 129 mil (Maisfutebol, 2013). No setor informatico, o FC Porto tem

cerca de 1,1 milhdo de gostos no Facebook, e cerca de 129 mil seguidores no Twitter.
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O F.C. Porto é apontado por varios como um exemplo de gestdo e estabilidade.
Conta com 0 mesmo Presidente em fungdes ha 31 anos (Jorge Nuno Pinto da Costa), tendo
sido durante esse mesmo periodo que alcangou a maioria das suas conquistas e se impds
verdadeiramente como um dos trés grandes — o que ajuda a explicar, de resto, a
longevidade do Presidente. Entre essas conquistam contam-se, por exemplo, a conquista
de troféus internacionais como uma Taca dos Clubes Campe&es Europeus, uma Liga dos
Campedes, uma Taca UEFA, uma Liga Europa, uma Supertaga Europeia e uma Taca
Intercontinental.

Recentemente o F.C. Porto foi elogiado pelo diario desportivo espanhol A Marca
como o melhor vendedor do mundo (Marca, 2012). O clube mostra uma apeténcia inata
para se reinventar, conseguindo vender os seus melhores jogadores (e por vezes até
treinadores) rentabilizando em vérias vezes o valor neles investido e reiniciando o ciclo
com sucesso, poucas sendo as vezes em que se afasta da dindmica de vitorias, numa
demonstracdo de que quando a estrutura é solida, o todo se sobrepfe a soma das partes.

O S.L. Benfica, por seu turno, é outro dos trés grandes. Fundado em 1904, o clube
natural da regiéo lisboeta de Benfica venceu 32 Campeonatos Nacionais, 3 Campeonatos
de Lisboa, 24 Tacas de Portugal, 4 Supertacas Candido de Oliveira, 4 Tacas da Liga e 2
Tacas dos Clubes Campedes Europeus, contabilizando assim 69 titulos oficiais, sendo o
segundo clube portugués mais titulado (Sport Lisboa e Benfica, 2013).

O clube traja de vermelho e branco, tem como mascote uma aguia (que também
esta representada no seu emblema) e disputa 0s seus jogos no Estadio da Luz, fundado em
2004 e com uma capacidade para 65.647 pessoas.

. Embora o principal rival do FC Porto seja o S.L. Benfica, o inverso ndo se pode
afirmar com as mesmas certezas e a generalidade das pessoas divide-se na resposta a isto.
No fundo, o S.C.Portugal foi desde sempre o eterno rival de S.L. Benfica, sendo que a
rivalidade com F.C.Porto atingiu dimensdes consideraveis nas Ultimas trés décadas.

Com cerca de 14 milhdes de adeptos e 225.000 socios (Maisfutebol, 2013), este é 0
clube com mais sécios e adeptos em Portugal e um dos clubes com mais seguidores em
todo o mundo, tendo sido eleito pela FIFA o 12° maior clube do mundo no século XX
(FIFA, 2011). Conta ainda com 1,3 milhdes de gostos no Facebook e 130 mil seguidores
no Twitter.

Da mesma forma que F.C.Porto experimentou um crescimento acelerado nos

ultimos 30 anos, o S.L.Benfica tem vindo a registar um desaceleramento ao nivel de
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conquistas, tendo conquistado o Campeonato Portugués apenas por quatro vezes desde
1990. Apesar disso, tem

Finalmente, Sporting Clube de Portugal é o clube que completa o trio dos trés
grandes. Foi fundado em 1906 por José de Alvalade (que “emprestou” o seu nome aos
dois ultimos estadios do clube). Conta com 18 Campeonatos Nacionais, 4 Campeonatos de
Portugal, 15 Tacas de Portugal, 7 Supertacas Candido de Oliveira, uma Taca das Tacas e
uma Taca Intertoto, contando com 46 titulos oficiais (Sporting Clube de Portugal, 2013).
Embora seja dos trés grandes aquele com menos titulos no futebol, é o segundo clube
mundial com mais titulos e o terceiro com mais titulos europeus, quando incluidas todas as
modalidades desportivas.

O clube traja de verde e branco, tem como mascote um ledo (também representado
no seu simbolo) e joga no Estadio José Alvalade, inaugurado em 2003. Conta com mais de
trés milhdes de fas em todos os continentes, dispondo de mais de 300 clubes de adeptos,
escritdrios e delegacdes espalhados um pouco por todo o mundo, possuindo ainda nas suas
fileiras mais de 100.000 afiliados (Maisfutebol, 2013). No sector informéatico conta com
645 mil gostos no Facebook e 55 mil seguidores no Twitter.

Presentemente, o Sporting € reconhecido mundialmente principalmente pela sua
capacidade de formacdo de jogadores, tendo visto nas duas ultimas décadas dois ex-
jogadores seus, formados no clube, a ganhar a Bola de Ouro, troféu que designa o melhor
jogador do mundo em cada época. Recentemente foi por exemplo o clube que contou com
mais jogadores formados no Europeu 2012 (Record, 2012).

Atualmente o clube regista também uma fase de menor fulgor, tendo conquistado o
Campeonato Nacional por apenas trés vezes nas ultimas trés décadas, periodo durante o
qual ganhou também cinco Tacas de Portugal e sete Supertacas Candido de Oliveira.

3.4. Recolha de Dados

A investigacdo teve por base o paradigma realista. O paradigma realista é cada
vez mais Util no contexto das ciéncias sociais. A sua posicédo filoséfica é a de
que a realidade existe independentemente da mente do pesquisador, ou seja, hd uma
realidade que lhe é externa. Esta realidade externa € composta de coisas abstratas que
nascem da mente das pessoas, mas que existem independentemente de qualquer pessoa

(Bhaksar, 1978; Harre e Madden, 1975).
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Os fendmenos sociais sdo, pela sua natureza, frageis, pelo que os impactos
de causalidade ndo sdo fixos, estando antes dependentes do seu ambiente. Deste
modo, 0s contextos em que ocorrem os fendmenos observados sdo0 muito importantes.
Assim, ao adotar o paradigma realista procurou-se desenvolver uma “familia de
respostas” que englobasse diversos contextos contingentes e diferentes participantes
reflexivos (Pawson e Tilley, 1997).

No contexto deste paradigma, meng¢do ainda para a importancia da
triangulagdo, ao fornecer uma «familia de respostas» e ao abranger a realidade de
diversos contextos contingentes de modo a capturar uma Unica realidade, externa e
complexa. Por vezes estas fontes de triangulacdo diferentes proporcionam percecdes
diferentes, mas estas ndo devem ser consideradas, visto serem vislumbres confusos da
mesma realidade. No entanto, devem ser consideradas para a compreensdo das razfes
da complexidade da realidade (Sobh e Perry, 2006).

Outro constructo importante no ambito deste paradigma é o da replicacéo,
que diz respeito a escolha de casos em que os resultados deverdo ser iguais ou
diferentes. Por outras palavras, houve um cuidado na escolha dos casos de tal forma
que estes fabriqguem resultados semelhantes por motivos previsiveis (replicacao literal)
ou resultados contrarios por razdes previsiveis, ou seja, a replicacdo tedrica (Yin, 1994).

A metodologia de investigacdo aqui utilizada foi qualitativa e seguiu duas vias.
Por um lado, houve uma analise documental onde se inclui a analise de artigos e
entrevistas em sitios, jornais, livros e revistas, bem como a anéalise de livros sobre a
histdria dos trés grandes clubes portugueses. Por outro realizaram-se ainda trés grupos
de foco presenciais. Cada um destes grupos de foco visou reunir adeptos de apenas um
dos trés grandes, de modo a estimular o debate de forma construtiva e gerar 0 maximo
de ideias possivel sem haver lugar a discussdes paralelas.

Estes grupos de foco foram realizados presencialmente, num ambiente
controlado e com um moderador (0 préprio investigador) que guiou a conversa no
sentido de gerar discussdo sobre os topicos relevantes para a dissertacdo, tendo ainda
outro elemento responsavel por ir tomando notas sobre 0s aspetos chave de cada
grupo focal. Este elemento nédo interveio nas discussfes, tendo apenas por
funcéo tomar notas sobre o que de mais relevante ia sendo dito nestas.

As discussdes foram entdo gravadas na sua totalidade. A gravacdo das

mesmas procedeu-se através de: uma camara de filmar em videocassete e respetivo som
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incorporado, um gravador de voz (microfone) e um gravador do telemdvel (para reserva,
em caso que algum dos dispositivos ndo funcionasse), resultando ainda de cada
sessdo notas e resumos anotados por outro elemento presente em cada um dos
grupos de foco e definido pelo investigador. A analise dos respetivos dados
foi depois feita o0 mais rapidamente possivel ap6s cada sessdo, de modo a ser
possivel ter presente da melhor forma possivel o contexto em que decorreu
cada sessdo, algo que sera descrito na secc¢do seguinte.

Sempre que possivel, foram comparados comentarios no contexto dos
grupos de foco. Comparar comentarios € uma técnica analitica altamente produtiva para
analisar informacdo. Tal permitira verificar se grupos diferentes tendem a enfatizar
diferentes topicos em suas discussdes; se houve um nivel de intensidade expressado em
alguns aspetos chave, e se tal foi compartilhado pelos restantes membros do grupo; se
existe uma ampla variacdo dos pontos de vista entre os participantes de cada grupo de foco
e se existe algum motivo principal para essa variacdo; se algum dos participantes mudou
de opinido durante as reunides do grupo de foco e, se tal aconteceu, 0 que provocou a
mudanca; por fim, se houve algum tépico que fosse expectavel surgir nas discussdes mas
que ndo foi discutido por alguns grupos, e foi importante nas discussfes de outros grupos.

Houve ainda uma particular preocupacdo em manter os comentarios dentro do
seu contexto, especialmente ao recorrer-se a citacOes de participantes. Para tal foi
necessario uma certificacdo de que cada citacdo e opinido foi considerada de acordo ao
contexto em que foi discutida.

Os grupos de foco tiveram um caracter explicativo e uma duracdo de
aproximadamente trés horas cada. As questdes foram lancadas de forma aberta e
foram sendo adaptadas conforme o fluir da discussdo, sem no entanto fugir em
momento algum das questdes chave base. Cada um dos grupos de foco foi gravado
integralmente.

A apresentacao dos resultados é feita identificando os participantes para que haja
certeza que as opinides sdo emitidas por pessoas diferentes. Similarmente, a apresentacédo
das falas dos participantes, ou de conversas estabelecidas entre estes foi feita
intercalando  explicagdes sobre as mesmas que visam uma melhor
contextualizagdo, procurando sempre uma articulacdo com elementos
tedricos previamente desenvolvidos. Assim, todo o material audio e textual gerado na

discussdo foi aproveitado num resumo dos comentarios mais importantes, contando
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ainda com as conclusfes e recomendacdes do investigador. Dado o carater subjetivo
da pesquisa qualitativa e do envolvimento dos participantes, 0 moderador sera a pessoa
mais indicada para exprimir, com isen¢do, 0 que realmente se passou durante a

discusséo do grupo focal.

3.5. Analise de Dados

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998) os métodos agrupam-se em duas
categorias: métodos quantitativos e métodos qualitativos. Os primeiros sdo extensivos e
baseiam-se na frequéncia do aparecimento de certas caracteristicas de contetdo ou de
correlacdo entre elas. Os segundos sdo intensivos e baseiam-se na presenca ou auséncia de
uma caracteristica ou modo segundo o qual os elementos do “discurso” estdo articulados.
Esta investigacdo optou entdo pelo método qualitativo.

Os mesmos autores apresentam dois métodos possiveis para a analise de
informacdo: a analise de conteudo e a analise estatistica de dados. Nesta investigacdo o
método usado foi a analise por conteudo. Esta normalmente incide sobre mensagens téo
variadas como obras literarias, artigos de jornais, documentos oficiais, programas
audiovisuais, declaraces politicas, atas de reunides ou relatorios de entrevistas pouco
diretivas. A escolha dos termos utilizados pelo locutor, a sua frequéncia e o seu modo de
disposigéo, a construgdo do “discurso” ¢ o seu desenvolvimento sao fontes de informagéo
a partir das quais o investigador tenta construir um conhecimento. Este pode incidir sobre
0 proprio locutor ou sobre as condic¢Bes sociais em que este discurso é produzido (Quivy e
Campenhoudt, 1998).

A analise de conteudo afigura-se como um bom método pois obriga o investigador
a manter uma grande distancia em relacdo a interpretacdes espontaneas, em particular as
suas proprias e permite um controlo posterior. Foi feita uma analise aos objetivos e
proposi¢Oes nesta investigacdo, a partir dos quais se formularam as questdes que
nortearam o0s grupos de foco. A informacgdo obtida nestes grupos de foco foi depois
trabalhada de modo a tornar a informacdo em algo que seja interpretavel, que tenha
significado para o investigador: as chamadas categorias de analise.

Segundo Guerra (2006:62), “¢ um pressuposto que a analise de conteddo é uma
técnica e ndo um método, utilizando o procedimento normal da investigacdo — a saber, o

confronto entre um quadro de referéncia do investigador e o material empirico recolhido.
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Nesse sentido, a analise de contetdo tem uma ‘dimensao descritiva’ que visa dar conta do
que nos foi narrado e uma ‘dimensdo interpretativa’ que decorre das interrogagdes do
analista face a um objeto de estudo, com recurso a um sistema de conceitos tedrico-
analiticos cuja articulagdo permite formular regras de inferéncia. (...) Todo o material
recolhido numa pesquisa qualitativa é geralmente sujeito a uma analise de conteudo, mas
esta ndo constitui, no entanto, um procedimento neutro, decorrendo 0 seu acionamento e a
sua forma de tratamento do material do enquadramento paradigmatico de referéncia”.

O primeiro passo apos a recolha de dados consiste em organizar todo o material
de modo a facilitar a sua consulta. A etapa seguinte caracteriza-se pela estruturacdo do
material em unidades de dados. As unidades de dados tanto podem ser constituidas por um
paragrafo, como uma frase, ou um conjunto de pardgrafos. Muitas vezes ha uma
sobreposicdo de unidades de dados, uma vez que os dados cabem em mais do que uma
categoria. Estas ideias-chaves retiradas permitem entdo desenvolver a analise do contetdo
necessaria. De seguida, na fase da descricdo, a descri¢do sera geralmente de outra ordem.
Para cada uma das categorias serd produzido um texto sintese em que se expresse 0O
conjunto de significados presentes nas diversas unidades de analise incluidas em cada uma
das categorias. Geralmente ¢ recomendavel que se faga uso intensivo de “citagdes diretas”
dos dados originais.

O momento da descricdo é, sem davida, de extrema importancia na analise de
contetido. E 0 momento de expressar os significados captados e intuidos nas mensagens
analisadas. Sera geralmente através do texto produzido como resultado da analise que se
podera perceber a validade da pesquisa e de seus resultados. Finalmente, havera lugar a
interpretacdo. Esta liga-se a0 movimento de procura de compreensdo. Deve haver um
esforco de interpretacdo ndo s6 sobre conteidos manifestados pelos autores. A
interpretacdo sera relacionada com uma fundamentacdo tedrica claramente explicitada a
priori, através de uma exploracdo dos significados expressos nas categorias da analise
numa contrastacdo com esta fundamentacéo.

A técnica a que recorremos para tratar os dados foi entdo o processo simplificado
de andlise de contetdo. Escolhemo-la por permitir ndo sO descrever as situa¢fes, mas

também interpretar o sentido do que foi dito.
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3.6. Caracterizagdo dos Grupos de Foco

Cada grupo de foco foi constituido por oito participantes sendo que 0s trés grupos

de foco contaram entdo com um total de vinte e quatro participantes. Aquando da escolha

dos participantes, uma das prioridades foi que os membros de cada um destes grupos de

foco fossem o0 mais diversos possiveis tanto em termos demograficos como

socioculturais, mas sem nunca descurar a valéncia mais importante na escolha dos

participantes: o terem algo de relevante a acrescentar nas tematicas em debate. Outro

ponto importante a ter em conta foi a identificacdo de participantes que, no seu todo,

fosse percetivel que conseguissem gerar uma boa discussdo de grupo. Outra condicdo

obrigatéria foi que todos os participantes, em cada um dos trés grupos de foco, fosse

adepto do respetivo clube em discussdo e manifestasse um legitimo interesse sobre este.

Os participantes nos trés grupos de foco foram entdo os seguintes:

Tabela 4 - Participantes do grupo de foco com adeptos do S.C.Portugal

Nome Idade Profissdo Ligacéo ao clube
Diogo Ferreira 20 anos Estudante de Direito Sécio e membro da Juve Leo
Fernanda Martins 36 anos Gerente de loja Adepta
Hélder Pinto 39 anos Economista Sécio
Jodo Carlos Vilaga 29 anos Hospedeiro de bordo Adepto e membro da Juve Leo
Jodo Soares 46 anos Contabilista Adepto
Rita Dias 24 anos Dentista Adepta
Maria Silva 40 anos Jornalista Adepta
Rui Sousa 59 anos Empresério Sécio

Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 5 — Participantes do grupo de foco com adeptos do F.C.Porto

Nome Idade Profissdo Ligacdo ao clube

Carlos Pereira 37 anos Barman Sé6cio e detentor de
lugar anual

Duarte Pereira 19 anos Estudante de | Sécio e membro dos

Engenharia Super Dragbes

Ana Silva 24 anos Estudante de Medicina | Sécia e detentora de
lugar anual

Jodo Raimundo 25 anos Advogado Sécio e detentor de
lugar anual

Filipe Piedade 50 anos Comerciante Adepto

Jodo Santos 24 anos Professor de Inglés Sécio

Carla Dias 42 anos Doméstica Sdcia

André Santos 48 anos Técnico de Informética | Adepto

Fonte: Elaboracéo prdpria

Tabela 6 - Participantes do grupo de foco com adeptos do S.L.Benfica

Nome Idade Profissdo Ligacéo ao clube

André Figueiredo 23 anos Empregado de mesa Adepto

Paulo Preto 27 anos Desempregado Sécio

Sandra Silva 26 anos Jornalista Adepta

Vitor Pires 40 anos Comerciante Sécio e detentor de
lugar anual

Adolfo Marques 53 anos Empresario Adepto

Mateus Soares 57 anos Professor de Quimica Sécio e detentor de
lugar anual

Diogo Oliveira 33 anos Técnico de Informética | Sdcia

Rute Pereira 36 anos Antiquaria Adepta

Fonte: Elaboracao propria

No grupo de foco destinado a debater assuntos relacionados com o Sporting Clube

de Portugal, a escala da idade dos oito participantes situou-se entdo entre os 20 e 0s 59
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anos de idade. Destes, quatro eram sdcios do clube, dois eram detentores de lugares anuais
e dois destes eram ainda membros da claque leonina Juve Leo. Por sua vez, no grupo de
foco seguinte, onde o clube em questdo foi o Futebol Clube do Porto, a escala de idade dos
oito participantes situou-se entre 0s 19 e os 66 anos de idade. Destes, seis eram socios do
clube, quatro eram detentores de lugares anuais e um era membro da claque portista, Super
Dragdes. Por ultimo, no grupo de foco dedicado ao Sport Lisboa e Benfica, a escala de
idade dos oito participantes situou-se entre os 23 e 0s 57 anos de idade. Destes, cinco eram
socios do clube e dois eram detentores de lugares anuais.

Deste modo, o0s participantes nos trés grupos de foco tiveram todos em comum o
facto de serem elementos interessados da vida do seu clube, com grande parte destes
participantes a serem mesmo elementos participantes na vida do respetivo clube, ao
apoiarem a equipa ao vivo deslocando-se ao estddio ou fazendo parte das respetivas
claques do clube. Pode concluir-se entdo que os grupos de foco organizados foram
compostos por participantes com o conhecimento necessario para falar sobre tematicas
relacionadas com a cultura organizacional e estratégia nos respetivos clubes, garantindo-se
ainda a diversidade e pluralidade Gteis numa discussdo ao escolher participantes de

diferentes sexos e faixas etarias.

3.7. Objetivos e Proposi¢cdes de Pesquisa

Segundo Yin (2005) cada pesquisa empirica possui um projeto, algo que
funcionard como um “plano logico”, numa sequéncia que ligue os dados empiricos as
questdes de pesquisa de estudo e as suas conclusdes. Parte-se, entdo, de um conjunto
inicial de questdes sobre as quais se pretende obter uma resposta.

A pergunta geral de pesquisa a nortear esta investigacdo sera a seguinte:

- A estratégia e a cultura presentes em cada um dos trés grandes estdo
diretamente relacionadas?

Esta questdo geral vai desdobrar-se noutras questdes, alinhadas com os objetivos
especificos da pesquisa e que permitem a construcao de um cenario sobre a sua evolugéo e
a avaliagdo, face aos conceitos tedricos fundamentais descritos na revisdo da literatura, ao
nivel da forma como clubes similarmente grandes, integrados no mesmo sector e a
concorrer pelos mesmos objetivos, gerem a sua cultura e estratégia. Apresentam-se entdo
cinco objetivos gerais de pesquisa, que se desdobram em objetivos mais especificos:
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Tabela 7 -

Obijetivos de pesquisa

Perceber de que forma é que os trés grandes
gerem os respetivos processos de mudanca.

- As rotinas e rituais sdo facilmente alteraveis?

- Quais sdo os principais bloqueios de poder a mudanca?

- Qual o papel dos lideres no processo de mudanc¢a?

- Descortinar a influéncia da cultura no processo de mudanca.

Compreender de que modo é que a lideranca
e os sistemas de controlo estdo presentes

nestes clubes.

- Perceber de que modo se processa a lideranca nestes clubes
de futebol.

- Verificar até que ponto é que a capacidade de lideranca é
influenciada pela cultura e determinante da estratégia.

- O que é mais proximamente monitorizado/controlado?

- A énfase é posta nas recompensas ou castigos?

- Os controlos estdo de algum modo relacionados com a
historia ou estratégias atuais?

- Ha muitos ou poucos controlos?

Analisar as manifestagbes de rivalidade,
de
capacidades dinamicas em FC Porto, SL

concorréncia e o0 desenvolvimento

Benfica e SC Portugal.

- Como é que a rivalidade existente entre os trés grandes
influi nas decisBes estratégicas tomadas?

- As estruturas encorajam a colaboragéo ou a competicéo?

- De que modo é que estes clubes procuram desenvolver
capacidades dindmicas?

Verificar quais os efeitos da analise historica
e cultural nestes clubes e o0s recursos

idiossincraticos aqui presentes.

- As vantagens competitivas dos trés grandes Portugueses
tém raizes histéricas associadas?

- Quais os principais simbolos de cada um destes clubes e
com que propdsito sdo invocados?

- De que forma é que a analise histdrica e cultural tem lugar
em cada um destes clubes.

- Quem sdo os herois e os vildes nas histdrias?

- Que crencas chave refletem as historias, rotinas e rituais?

Perceber de que forma é que a cultura e
socializacdo organizacionais sdo fonte de

vantagem competitiva nestes clubes.

- Quais sdo 0s pressupostos chave e crencas
associadas a lideranga?
- Qual a importancia de elementos aparentemente

externos ao processo decisorio, como o sdo 0s adeptos e as
respetivas cidades (Porto e Lisboa) no processo de
construgdo de cultura, identidade e valores destes clubes?

- De que modo é que os trés grandes gerem o0s respetivos
processos de socializacdo organizacional?

- Como se manifestam a cultura organizacional, identidade,

missdo e visdo no dia-a-dia dos trés grandes?

Fonte: Elaboracéo propria

De resto, os trés grupos de foco e a analise documental permitiram dar resposta a

varios objetivos alinhados com os principais pontos explorados na revisio de literatura. E
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importante frisar que os objetivos gerais, 0s objetivos especificos e as proposicdes estdo
diretamente relacionadas com as tematicas exploradas na revisao de literatura, pela ordem
pelas quais estas foram abordadas. As teméticas que norteiam o0s objetivos e as
proposi¢Oes sdo, entdo, as seguintes: a mudanca; o poder, a lideranga e controlo; a
rivalidade, a concorréncia e o desenvolvimento de capacidades dindmicas; a analise
historica e cultural; a cultura organizacional e a socializacdo organizacional; finalmente,
0s recursos idiossincraticos.

Para responder as questbes de estudo atrds enumeradas € proposto para
investigacdo uma lista de proposicdes. Pretende-se que, com a avaliacdo da evidéncia das
proposicdes, seja possivel inferir as relacbes de causa e efeito dos determinantes da
investigacao.

Proporcionalmente aos objetivos de pesquisa sdo entdo estruturadas seis
proposicdes, que além de pretenderem refletir sobre a importancia das questdes tedricas,
visam orientar a andlise e verificar as evidéncias relevantes em estudo (Barafiana, 2008),
tendo em conta a sintese de literatura realizada. S&o as seguintes:

12 Proposi¢do: A mudanca ndo pode ser entendida apenas como uma variavel
exogena as organizacOes, sendo alias impossivel ignorar as fontes internas de mudanca
organizacional (Hall, 1991). A maior parte das organizacGes passa entdo por mudancas
graduais, com periodos de mudanca adaptativa a serem pontuados por mudancas mais
radicais (Tushman e Romanelli, 1985). Esta ideia permite formular a seguinte proposigéo:

Proposicdo 1: As mudancas internas e externas coabitam e interagem
continuamente nas organizacdes e, em particular, nos clubes de futebol.

2% Proposicdo: A capacidade de lideranca € um dos principais motores da
mudanca, a montante da concecao estratégica e organizacional, sendo que o potencial para
assumir a mudanca como uma vantagem competitiva sera tanto maior quanto a capacidade
de desenvolver e promover lideres ao longo do tempo e tanto maior quanto a capacidade
de lideranca da equipa de topo (Siqueira et al, 2005). De resto, a lideranca esta
intimamente relacionada com o conceito de poder, na medida em que a capacidade de
influenciar, persuadir e motivar os liderados estd fortemente ligada ao poder que se
percebe na pessoa (Chiavenato, 2004) Os sistemas de controlo da gestdo sdo uma das
ferramentas ao dispor nos gestores para a conduzir a organizagao rumo aos seus objetivos
estratégicos e obtencdo de vantagem competitiva (Anthony e Govindarajan, 2007). Tendo

por base estas ideias podemos formular a seguinte proposigéo:
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Proposicdo 2: Em organizacgdes tdo complexas como o sdo clubes de futebol
profissionais o poder, lideranca e controlo assumem uma maior relevancia.

32 Proposicdo: A rivalidade pode tomar diversas formas e pode limitar a
rentabilidade de uma industria, dependendo da intensidade com que as empresas
competem e a base em que compete (Porter, 1996). Um claro conhecimento de como esta
se estrutura, assim como do setor onde esta inserida a empresa permite aos estrategas
darem passos tendo em vista a mudanga da natureza competitiva numa direcdo mais
positiva (Burt, 2000). Atualmente a rivalidade e a concorréncia tém lugar, cada vez mais,
em contextos dindmicos, onde o desenvolvimento de capacidades dindmicas permite obter
mais facilmente vantagem competitiva. O conceito de capacidades dindmicas evoluiu a
partir da teoria da empresa baseada nos recursos (Barney, 1986) que advoga que recursos
valiosos, raros e inimitaveis podem ser uma fonte de performance superior, ajudando a
empresa a conseguir alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). As
capacidades dinamicas vieram trazer valor a esta visdo ao transformarem o que era
essencialmente uma visdo estatica numa que permite comportar vantagem competitiva
num contexto dindmico. Nesse sentido, capacidades dinamicas sdo “a capacidade da
empresa em criar, estender ou modificar com proposito a sua base de recursos” (Helfat et
al, 2007: 1). Esta ideia permite formular a seguinte proposicao:

Proposi¢do 3: Enquanto clubes de futebol similarmente grandes que lutam
pelos mesmos objetivos ha entre eles uma rivalidade, sendo o desenvolvimento de
capacidades dinamicas uma das formas mais eficazes de desenvolver vantagem
competitiva.

42 Proposicao: A andlise historica e cultural ajuda a melhor compreender as
oportunidades e restricdes com que se deparam as empresas. O ambiente empresarial
ndo pode entdo ser compreendido sem se considerar a sua evolucdo ao longo do
tempo. As capacidades de uma empresa, em particular as que s@o geradoras de
vantagem competitiva, podem ter raizes historicas que foram construidas ao longo do
tempo de formas Unicas para a empresa, tornando-se assim parte integrante da cultura
organizacional e fazendo com que seja mais dificil de serem mimicadas. E
compreendendo as bases historicas e culturais de tais capacidades (e ndo s6) que se
percebem também os verdadeiros desafios da mudanca estrategica (Johnson, 2010).

A partir daqui pode ser formulada a seguinte proposicéo:
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Proposicdo 4: O futebol é um desporto onde ha uma tendéncia particular
para se reforcar a importéancia da histdria e cultura dos clubes.

5% Proposicdo: Para compreender tanto a cultura existente como os seus efeitos é
importante analisar, por exemplo, a rede cultural. Esta mostra as manifestagOes
comportamentais, fisicas e simbolicas de uma cultura que informam e séo
informadas pelos paradigmas de uma organizacdo. A rede cultural é usada para
conhecer a cultura nos padrdes acima discutidos mas principalmente usada ao nivel
organizacional e/ou funcional. Nesta incluimos paradigmas, rotinas, rituais, historias,
simbolos, assim como sistemas de controlo e de recompensas (Johnson, 1992). Partindo
desta ideia podemos formular a seguinte proposicéo:

Proposicdo 5: Em clubes de futebol, principalmente naqueles que contam
com um grande numero de adeptos dedicados, h4 uma forte necessidade de haver
uma rede cultural com recursos idiossincraticos fortes e bem-definidos.

6% Proposicao: Schein (1985) refere que as crengas e assuncfes basicas que sdo
partilhadas pelos membros de uma organizacdo, operam (in)conscientemente e definem,
numa forma bésica e «dada por adquirida», o ponto de vista da organizacdo sobre si
mesma e sobre o ambiente que a rodeia. Embora seja dada como adquirida a cultura

contribui para a forma como grupos de pessoas respondem e se comportam face aos
problemas com que se deparam. Por conseguinte, tem importantes influéncias no
desenvolvimento e mudanca de uma estratégia organizacional. Kotter e Heskett (1991)
concluiram que a cultura apresenta um forte e crescente impacto no desempenho das
organizacOes, aquando da sua investigacdo para detetar os fatores que determinam as
culturas organizacionais que conduzem uma organizacdo ao sucesso. Verificaram entdo
que as organizacdes bem-sucedidas adotam culturas ndo apenas flexiveis, mas sobretudo
sensiveis a acomodar as diferengas sociais e culturais dos seus parceiros, principalmente
quando atuam em termos globais. A medida que novos membros ingressam numa
organizagdo estes precisam de ser integrados nos seus papéis. Tal é feito por via da
socializagcdo organizacional, a qual impde, até certo ponto, a perda da individualidade do
novo membro para dar lugar a aprendizagem de novos valores, normas e padrdes de
comportamento requeridos pela organizacdo (Schein, 1977). Tal permite criar a seguinte

proposicéo:
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Proposicdo 6: Em clubes de futebol, tanto ou mais do que em outros sectores,
a socializacdo organizacional e consequente apreensdo da cultura organizacional

ajudam a determinar o sucesso alcangado.

3.8. Sintese e Conclusdo

Neste capitulo apresentou-se o problema e determinantes de estudo, ou seja, a
matriz entre as questdes, objetivos e proposi¢cdes de investigacdo. Como tal, procedeu-se
ainda a uma andlise do sector e a uma caracterizagdo dos trés principais clubes
portugueses, revendo ainda a metodologia utilizada.

Este capitulo tem particular interesse ao explicitar o processo atraves do qual se
fundamentou o prosseguimento coerente e metddico da pesquisa desenvolvida, mas
também ao fazer uma contextualizacdo do objeto de estudo em questdo, uma determinagdo
dos objetivos que esta dissertacdo procura alcancar e, por fim, ao introduzir a pergunta
central de pesquisa que norteia esta investigacao.

Este trabalho desenvolveu, a partir da revisdo da literatura, proposicdes de
investigagdo, para em seguida as verificar através tanto da anélise documental como da

realizacéo de trés grupos de foco.
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4. Estudo Empirico

4.1. Introducgdo

O presente capitulo recorre a analise documental e a realizacdo de grupos de foco
para contextualizar os conceitos e teorias desenvolvidos na revisdo de literatura,
integrando-os na realidade dos trés grandes. Assim, a sec¢do 2.2 tem por objetivo verificar
de que modo é que a mudanca esti presente no futebol e de que forma é que os trés
grandes gerem os processos. De seguida, a sec¢do 2.3 releva a importancia que a lideranca
e controlo possuem no atual contexto futebolistico e também em cada um dos clubes em
analise. A secc¢do 2.4 ird, por sua vez, analisar de que forma € que a criacdo de capacidades
dindmicas ocorre nos trés grandes, explorando ainda manifestacbes de rivalidade e
concorréncia nestes. Na seccdo 2.5, partindo do pressuposto que as capacidades de um
clube, particularmente as capacidades geradoras de vantagem competitiva, tém uma
vertente historica e cultural, analisa-se a importancia de uma analise destas duas vertentes
nos trés maiores clubes portugueses. Sendo a cultura o ADN de um clube, a sec¢do 2.6
explora a cultura organizacional e o processo atraves do qual esta é apreendida pelos seus
intervenientes, a socializacdo organizacional, nos trés grandes. Sucede-se a sec¢do 2.7,
onde se analisam os recursos idiossincraticos, de modo a perceber melhor quais sdo 0s
artefactos de carater ideoldgico que podemos encontrar nos trés grandes e que importancia
adquirem estes. Por fim, a seccdo 2.8 faz a sintese e conclusao deste capitulo.

4.2. A Gestdo da Mudanga nos Trés Grandes

Desde logo, parece claro afirmar que as mudancas internas e externas coabitam e
interagem continuamente nas organizacGes e, em particular, nos clubes de futebol. O
mercado de transferéncias, por exemplo, € um claro elemento externo de mudanca,
afetando profundamente os plantéis, particularmente o das equipas bem-sucedidas, que
se veem obrigadas a vender ativos sempre que um clube paga a clausula de rescisédo de
determinado jogador. Também ao nivel das mudancas externas sdo varias as constantes
passiveis de serem enumeradas, sendo que o proprio futebol enquanto jogo, bem como
as suas respetivas regras tém sido (e continuardo a ser) alvo de mudancas ao longo dos

anos (FIFA, 2013).
61



Enquanto jogo jogado, o futebol sofreu entdo varias mudancas ao longo dos
anos. Longe vao os tempos das bolas de couro, que ficavam (ainda mais) pesadas
sempre que chovia. Modernizacdo € a palavra de ordem e, a par de bolas cada vez mais
modernas e leves, os proprios equipamentos foram evoluindo. As chuteiras da
atualidade pesam ndo mais que algumas gramas (por contraponto as mais pesadas do
passado), sendo que os proprios equipamentos vieram a ser progressivamente alterados
de modo a corresponderem as necessidades de um atleta de alta competicdo, com
alguns modelos atuais a possuirem por exemplo tecnologia que faz com que o suor nao
fique na camisola (Epic Sports, 2014). A propria equipa de arbitragem beneficiou com
a evolucdo tecnologica e passou a poder comunicar entre si recorrendo a auriculares
durante os jogos (FIFA, 2003). Mas as mudangas ndo acabam nos elementos utilizados
no jogo. O proprio jogo mudou muito ao longo das décadas, obrigando os clubes a
evoluirem juntamente com as mudancas de filosofia de jogo para ndo hipotecarem as
hipoteses de sucesso. Aos préprios jogadores, aquilo que Ihes é pedido em campo tem
vindo a mudar ao longo dos anos. Hoje em dia € pedido, por exemplo, a um avangado
que seja o primeiro elemento da equipa a defender e a um guarda-redes que saiba
lancar o ataque, integrando-se na transicdo ofensiva da equipa. De fato, a posicdo de
guarda-redes sofreu varias mudancas ao longo dos anos. Hoje em dia é pedido aos
guarda-redes que joguem muito mais (e melhor) com os pés e funcionem sempre que
necessario como (mais) um defesa, abandonando a baliza se necessario for para se
anteciparem numa jogada (Keepers Direct, 2014). As préprias tacticas também
evoluiram ao longo dos tempos € ja ndo mais uma equipa se apresenta em campo com
apenas dois defesas e cinco avancados, como era comum suceder décadas atras
(Football Bible, 2013).

As mudancas no futebol foram e sdo também uma realidade com a qual os
clubes tém que lidar ao nivel das regras do desporto. Sdo varios os exemplos passiveis
de serem dados: nos ultimos anos a regra do fora-de-jogo sofreu alteragGes; foi
introduzida uma regra que impossibilita os guarda-redes de agarrarem uma bola que
Ihes seja endossada intencionalmente com qualquer parte abaixo do joelho; foi criada
uma regra que permite uma jogada continuar mesmo que tenha havido falta, desde que
a bola continue na posse da equipa que sofre a falta e o arbitro entenda que deixar
prosseguir a jogada é a melhor forma de ndo beneficiar o infrator, etc. (Football Bible,

2013a).
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Uma das regras que veio alterar significativamente o panorama do futebol foi a
lei de Bosman, assim intitulada por causa de um jogador com 0 mesmo nome que em
1990 processou o seu clube, alegando que as regras de transferéncia da FIFA impediram
a sua transferéncia para outro clube. O jogador viu-lhe ser dada razdo e, fruto do
precedente que se abriu, todos 0s jogadores passaram a poder comprometer-se com outro
clube em qualquer altura durante os seus Ultimos seis meses de contrato (Fordyce, 2005).

Para além disso, a propria globalizacdo fez com que hoje em dia seja cada vez
mais comum ver plantéis multiculturais, sendo que s&o também cada vez mais comuns
as naturalizacGes de jogadores para representar a Selecdo de determinado pais (Kelso,
2013); durante os compromissos das Selecdes Nacionais estas retiram jogadores as
equipas durante semanas a fio, com a FIFA a parecer estar inclusivamente determinada
em, pela primeira vez na sua historia, realizar um Campeonato do Mundo de futebol, a
ter lugar no Catar, durante os prazos habitualmente definidos para a realizacdo de
competicBes de clubes (Zerozero, 2013b); as proprias competicfes de clubes estdo em
constante evolucdo: recentemente a Taca UEFA mudou por exemplo de nome e
formato, passando a chamar-se Liga Europa (Guardian, 2009); ha ainda discussfes
constantes sobre a introducdo de mais arbitros em campo (Costa, 2012), sobre o
funcionamento do mercado de transferéncias (Marcotti, 2013), o sistema de
empréstimos (Lloyd, 2012), sobre o nimero de jogadores formados localmente que
cada clube deve ter no seu plantel (Record, 2006), etc. Nenhum dos elementos
previamente referidos é estanque e todos sdo passiveis de mudanga. A nivel interno a
mudanca apresenta-se ainda de varias formas, tais como a reestruturacdo de plantéis,
de equipas técnicas, de dirigentes, etc.

Parece haver no futebol uma certa predisposicdo para a mudanca, até mesmo
quando os resultados obtidos por determinada equipa sdo francamente positivos. Disto
mesmo da por exemplo conta Anténio Simdes, ex-jogador que marcou uma era na
Selecdo Nacional e no Benfica, quando questionado sobre se se justifica a
continuidade do treinador Jorge Jesus no Benfica, depois de este ter falhado na época
anterior varias conquistas na reta final e de ter conquistado poucos titulos em cinco
anos no clube: “Logicamente que a margem de Jesus vai diminuindo, o que tem
também muito a ver com a nossa cultura. Muitas vezes trocamos o melhor pelo pior
apenas porque ¢ diferente” (A Bola, 2013c).

Desde logo, os clubes portugueses quando atingem 0O sSucesso S&o
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particularmente vulneraveis a investidas de clubes mais poderosos financeira e
desportivamente que tendem a levar os melhores jogadores. Isto explica-se por duas
vias: por um lado, a via dos jogadores. Atualmente o campeonato portugués € o quinto
melhor da Europa, havendo portanto quatro campeonatos que oferecem aos jogadores
niveis desportivos mais elevados, sendo que se tivermos em conta 0 ndmero de
campeonatos financeiramente mais poderosos do que o portugués este ndmero
aumenta. Por outro, os grandes clubes portugueses desde hd muito tempo que partem
do pressuposto de que s@o desequilibrados financeiramente e portanto, precisam de
recorrer a vendas regulares para suprir essa diferenca, tornando o risco da gestdo maior e
mais dependente do mercado, o que por um lado permite aumentar de forma "artificial”
a sua massa salarial e em tese atrair melhores jogadores, mas por outro obriga a conviver
com a mudanca de forma mais presente (Noticias do Futebol, 2013).

Esta certa predisposicdo para a mudanca parece ser particularmente evidente no
caso dos treinadores (0s quais na sua maioria nem sequer tém clausula de resciséo e,
portanto, geralmente apenas abandonam o clube se este assim o entender). Casos
paradigmaticos sdo os de Tomislav lvic e Augusto In&cio. O primeiro, na época de
1987/1988, ganhou Campeonato, Taga de Portugal, Supertaca europeia e Taca
Intercontinental ao servico do F.C. Porto mas foi despedido no final da época,
aparentemente por os adeptos ndo gostarem do seu estilo de jogo e se ter referido a
Fernando Gomes, entdo figura maior do clube, como “finito” (Primeira Liga, 2008). Ja
Augusto Inécio, campedo em 1999/2000 pelo Sporting Clube de Portugal, pondo fim a
um longo jejum de quase duas décadas no que dizia respeito a campeonatos
conquistados, viu a época seguinte comecar com uma caricata conferéncia de imprensa
onde seria despedido (o objetivo seria trazer José Mourinho), tendo acabado por ser
readmitido apenas para ser despedido semanas mais tarde (CM TV, 2013).

De facto, se contarmos o numero de treinadores que ja passaram pelos trés
grandes clubes Portugueses vemos que em 107 anos de historia o F.C. Porto teve 64
treinadores, numa média de um treinador novo a cada 19 meses (Zerozero, 2014), o
Sporting teve 82 treinadores diferentes em 107 anos de histéria, numa média de um
treinador novo a cada 15 meses (Zerozero, 2014a) e o Benfica teve 46 treinadores em
109 anos de historia, numa média de um treinador novo a cada 26 meses (Zerozero,
2014b). Alguns destes treinadores treinaram os clubes por mais do que uma vez em

diferentes épocas, o que quer dizer que cada um dos trés grandes ja teve ainda mais
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mudancas no comando técnico. No que concerne a Presidentes, F.C.Porto ja contou
com 33 presidentes, com a particularidade de o atual presidente, Pinto da Costa ja se
encontrar em funcbes h4 31 anos desde a sua fundacdo (Wikipedia, 2014), Sporting
com 42 (Roseiro, 2013) e Benfica com 34 (DN Desporto, 2012). E facil perceber entéo
que, historica e factualmente, o Sporting € entdo o clube onde a mudanca estd mais
presente, patente nas varias mudancas registadas ao nivel de equipas técnicas e até
diretivas. Inversamente, o Porto parece ser o clube que mais avesso a mudanca, 0 que
de resto parece ser justificavel com o facto de ser o clube que mais conquistas obteve
nos ultimos 30 anos.

Quando falamos em mudanca interna no futebol, aquilo que salta mais aos
olhos é a mudanca ao nivel de plantéis e equipas técnicas, talvez por serem estas que
representam o clube semanalmente, com honras de transmissdao televisiva — muito
embora quem acompanha os clubes de perto saiba da importancia que tem também a
mudanca ao nivel das dire¢bes dos clubes. No entanto, de todos estes, aquele que é
talvez alvo de maior mediatizacdo é a mudanca ao nivel de equipas técnicas, que nédo
raras vezes surgem como o rosto mais visivel de resultados negativos, sendo os
primeiros a cair. Neste departamento, € importante referir que o F.C.Porto é um caso
especial. Num clube habituado a conquistas regulares nos ultimos trinta anos, aos
treinadores que por la passam o requisito minimo para que mantenham o lugar parece
ser que consigam alcancar conquistas, nomeadamente o campeonato. Este é um nivel
de exigéncia diferente daquele que existe atualmente em Benfica e Sporting, onde,
presentemente, o treinador do Benfica se mantém em funcBes ha quatro anos apesar de
apenas ter conseguido conquistar um campeonato durante esse periodo de tempo e ao
treinador do Sporting foi apenas definido como meta que se apurasse para as Liga dos
Campedes, visto tratar-se de (mais) um ano zero no clube (Publico, 2013).

O caso mais declarado de mudanca organizacional no futebol portugués talvez
esteja associado ao F.C.Porto. Antes de 1977 o clube havia vencido a Primeira Liga
por apenas cinco vezes e ndo estava de todo habituado a conquistas regulares. Rodolfo
Reis, ex-jogador/treinador e figura do clube descreve os primeiros anos da década de
setenta que passou ao servico do clube: “Os jogadores da equipa principal
conformavam-se em ficar em terceiro ou quarto lugar. E para eles vencer um ou outro
jogo ao Benfica e ao Sporting era como se fossem campedes. As nossas equipas desse

tempo nao tinham a qualidade do F.C.Porto atual” (Correia, 2014). No entanto, a partir
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de 1977 o clube venceria 22 Primeiras Ligas, 13 Tacas de Portugal, 20 Supertacas e
cinco troféus europeus. Responsaveis maximos pela mudanca? Duas figuras. Umas
delas é Pinto da Costa, que entrou no clube como dirigente em 1976 e chegou a
presidéncia em 1982. E factual que este refundou o clube a custa de sucessivas vitorias,
tracando a terceira linha de hegemonia no futebol portugués - sucedendo a dos Cinco
Violinos do Sporting, entre as décadas de 30 e 50, bem como a do Benfica de Eusébio e
dos triunfos europeus, nas décadas de 60 e 70 -, construindo uma imagem de carisma e
poder sem sucessor a vista. Fora dos relvados, a estratégia de dominio e afirmacgédo do
clube passou a estar assente em métodos que levaram 0s rivais a constantes criticas e
acusacdes, em discursos inflamados contra o centralismo lisboeta e pela defesa do
Norte/Porto, gerando inimeros episodios de controvérsia e conseguindo dotar a equipa
de um espirito «contra tudo e todos», imbuidos de um espirito «a Porto», que passou a
ser associado a jogar sempre no limite, com garra e suportados por uma cultura de
vitérias. Ao longo do tempo estabeleceu ainda uma politica de aproximacdo e
distanciamento face a Benfica e Sporting de acordo com a méxima "dividir para reinar"
(Pereira, 2011).

A outra grande figura responsavel pela grande mudanca que se registou no
F.C.Porto foi uma que, embora ndo tenha feito o percurso todo da mudanca tal como
Pinto da Costa, criou as bases necessarias para que essa mudanca ocorresse e perdurasse
no tempo. Falamos de José Maria Pedroto, que marcou uma era no F.C.Porto enquanto
jogador, primeiro, e treinador, depois — mas especialmente enquanto treinador. E esta a
opinido de dois simbolos portistas: Antonio Sousa, ex-jogador do clube, e Rodolfo Reis,
ex-jogador e treinador adjunto do clube, ambos treinados por Pedroto. Sobre Pedroto,
Antonio Sousa diz o seguinte, quando questionado se a revolucdo cultural e de
mentalidades que se registou no clube teria um rosto associado: “...Tem. Ninguém de
boa-fé podera negar que a obra que ainda hoje se vive e as paginas de gloria que
entretanto foram escritas tiveram Pedroto como artifice. E aqui é que reside a forga dessa
mudanca: ainda hoje, a mistica lancada por Pedroto se respira naquele balneario. Ele
soube incutir em todos o espirito ganhador e deixou grandes discipulos para continuar a
sua obra. Nao retiro mérito aos que souberam continuar essa obra, mas ndo posso
esquecer quem teve o talento e a arte de a gerar” (Record, 2000). Similarmente, quando
questionado acerca de se José Maria Pedroto foi o maior responsavel pela explosdo do

F.C.Porto, Rodolfo Reis responde o seguinte: “Mudou, sobretudo, a mentalidade. Quem
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ndo estivesse identificado com esse espirito ia embora. Havia grande amizade e unido
dentro do balneério, todos remavamos para 0 mesmo lado, respeitdvamos o adversario
mas, mais importante, passamos a ndo temé-los” (Correia, 2014). Estas declara¢des sdo
demonstradoras de como, no futebol, por vezes a via para conduzir um clube ao sucesso
passa, mais do que por uma revolucdo de plantéis ou de infra-estruturas, por uma
mudanca ao nivel cultural.

Outro exemplo disto mesmo pode ser visto fazendo o comparativo do Sporting
nas épocas 2012/2013 e nas épocas 2013/2014. Vindo de uma época onde conseguiu a
pior classificacdo da sua historia no campeonato (7° lugar) e 0 seu maior prejuizo
financeiro de sempre, em que muitos dos seus jogadores nem sabiam a classificacdo da
equipa nem tinham qualquer interesse em ajudar o clube (Melo, 2014), em que vendeu
varios jogadores desvalorizados, alguns dos quais apenas tendo em vista 0 pagamento de
salarios em atraso (Jornal de Negdcios, 2013) e onde fez investimentos desadequados a
realidade financeira do clube, varios eram 0s comentadores desportivos que discutiam a
hipdtese de extincdo do clube, especialmente quando se soube que o clube discutia com
0s bancos a possibilidade de recorrer a um PER, plano especial de revitalizacdo
(Expresso, 2013), onde, por acordo com os credores, 0 Sporting passaria a ser gerido por
administrador nomeado pelo tribunal. No entanto, ainda no final da época 2012/2013 o
Sporting viria a mudar de 6rgdos sociais, apostando em corpos diretivos com um longo
passado de Sportinguismo. Decidiu ndo fazer uma revolugdo na equipa ou proceder a
investimentos consideraveis, antes reduzindo até o orcamento da época anterior para
menos de metade do da época anterior, que entdo era consideravelmente inferior ao dos
rivais (Baioneta, 2014). Pelo contrario, optou entdo por manter a base do ano anterior e
optar apenas por reforgos cirdrgicos, o clube decidiu promover sim, uma revolucao de
valores, recuperando a cultura hd muito perdida pelo clube e instituindo neste uma
mentalidade condizente com a sua histdria. Fruto disto, as a¢es do clube valorizaram
em mais de 400% (Portugalnews, 2014), o clube voltou a conseguir fazer vendas
miliondrias mantendo a competitividade (TSF, 2013), conseguiu passar a controlar
aquilo que saia na comunicacao social dando tranquilidade aos jogadores para trabalhar
e, em termos de resultados e conseguiu & 28?2 jornada atingir uma pontuacao superior a
conseguida em igual periodo nas duas Ultimas vezes em que o clube tinha vencido o
campeonato, desta feita apenas suficiente para garantir o segundo lugar e assegurar o

regresso do clube a Liga dos Campedes, 0 que permitird realizar um encaixe de (pelo
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menos) 8.6 milhdes de euros e assim continuar a equilibrar as contas do clube (Baioneta,
2014). Este parece ser o exemplo mais 6bvio de que muitas vezes ndo se precisa de se
proceder a grandes investimentos para se conseguir implementar uma mudanga brusca e
geradora de resultados. Neste caso, uma mudanga ao nivel da lideranca, da cultura e da
organizacdo, assim como um melhor aproveitamento da maior capacidade dinamica do
clube (a sua formacéo), foi quanto bastasse. De facto, meses apds a sua eleicdo o
Presidente Bruno de Carvalho congratulou-se pela mudanca de paradigma no universo
"leonino", que num passado recente revelava apatia e resignagdo: “A certa altura
assustou-me o que se passava no Sporting. Neste momento, sinto que as pessoas nao
querem voltar ao que passou. E um orgulho que levarei para sempre, o facto de termos
pegado na pior situacdo desportiva e financeira do Sporting, que estava todo partido e
aos cacos, e termos conseguido renovar tudo isso” (Lusa, 2013b). Tudo isto teve
importantes reflexos na crescente mobilizacdo dos adeptos, que Bruno de Carvalho
considera serem o ativo mais importante de que o Sporting dispée (O Jogo, 2013a).
Depreende-se entdo qudo importante foi para o clube, durante uma época (2013/2014)
onde levou a cabo mudangas profundas na sua organizagcdo, conseguir contar com um
enorme apoio por parte dos seus adeptos, atingindo a melhor média de assisténcias desde
a inauguracdo do seu estadio e mobilizando ainda um numero significativo de adeptos
em cada uma das suas deslocacdes a varios estadios portugueses (Marques, 2014).
Sporting e F.C.Porto viveram mudangas inversamente proporcionais durante a
época 2013/2014. Se o primeiro recuperou, entre outras coisas, a mistica que havia
perdido ha vérios anos, o segundo perdeu, entre outras coisas, a mistica que sempre
havia sido um dos seus elementos mais distintivos. Tal acaba por contribuir para
explicar o facto de, na época de 2013/2014 e pela primeira vez desde a época 2001/2002,
0 Sporting ter terminado o campeonato a frente do F.C.Porto. Vitor Baia, um dos
maiores simbolos vivos do F.C.Porto, reafirma a importancia da mistica ao aponta-la
como o que esteve em falta no clube durante a época 2013/2014, definindo ainda a falta
de mistica como um dos principais elementos responsaveis pela obtencdo de maus
resultados durante a temporada em questdo, comparativamente a épocas anteriores:
“Esta época é para relembrar e ndo cometer os mesmos erros, voltar ao rumo
normal. Como disse, € importantissima a formacdo pela questdo cultural, porque

infelizmente neste momento ndo conseguimos falar em mistica, porque ela néo existe. A
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mistica ndo se faz com um ou outro jogador portugués, faz-se com varios e sO assim
poderemos reeditar equipas como as que tivemos que ganharam tudo, com o espirito de
quem gosta verdadeiramente do clube e ndo estd de passagem. A mim custa-me ver o
F.C.Porto ser uma escolha para determinados jogadores quase como um entreposto
para outros clubes. Isso ddi-me, porque o F.C.Porto ¢ grande demais para isso”
(Sousa, 2014).

Esta é, de resto, uma opinido corroborada por Miguel Lopes, ex-jogador do
F.C.Porto, ao lembrar que “...antigamente havia jogadores no F.C.Porto a Norte.
Entravamos em campo com vontade de morder os calcanhares aos adversarios. Quem
jogava contra o F.C.Porto tinha medo e respeito. Este F.C.Porto perdeu a chama. Tem
apenas trés jogadores com a mistica do clube. Faltam mais jogadores a F.C.Porto”
(Melo, 2014a).

Ainda sobre a capacidade de adaptacdo a mudanca do F.C.Porto, Ramalho Eanes
diz de Pinto da Costa que este, desde a sua entrada desenvolveu uma gradualizacédo
Iucida e pedagogica na transformacéo do clube, reestruturando-o e flexibilizando a nova
organizacdo, demonstrando perfeita consciéncia de que num futebol globalmente
competitivo a estrutura deve estar apta a mudar, sem cessar, de modo a ser eficaz e a
conseguir desenvolver-se, dando uma resposta eficaz a novos desafios. Ainda segundo
Eanes, tal é alcancavel através de uma gestdo licida na analise da situacdo e gestdo dos
meios; capacidade de julgamento dos problemas presentes e capacidade de deciséo para
Ihes dar resposta; demonstrando uma preocupacdo em responder, energicamente, as
questdes de urgéncia a curto termo, preocupando-se ainda assim que estas nao
contrariem ou prejudiquem seriamente a estratégia, enquanto grande via de realizacdo do
principal propdsito do clube: ser competitivo a nivel nacional e internacional; desenhar
uma estratégia global para o clube e acertad-la com explicacdo, pedagogia e convic¢éo;
mobilizar meios humanos e fomento empresarial da organizacdo de modo a gerar meios
financeiros, ambos indispensaveis a concretizagdo estratégica desenhada. (Costa, 2013).

O atual caso do Benfica é também, de resto, um interessante estudo de caso. O
técnico Jorge Jesus estd no clube ha cinco épocas, incluindo a atual. Em todas as
épocas foi-lhe dado um orcamento de varios milhdes de euros e acesso a varias
contratacOes, por si escolhidas, na ordem das dezenas de milhdes de euros. No entanto,

em quatro campeonatos 0 técnico apenas conseguiu conquistar um, precisamente no
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seu ano de estreia. Nas trés épocas seguintes o clube conquistou apenas trés tacas da
liga, sendo que no final da época 2012/2013, viria mesmo a perder, no espaco de duas
semanas, 0 campeonato (ao ser derrotado no estadio do Dragédo), a final da Liga
Europa (ao ser derrotado frente a Chelsea) e a final da Taca de Portugal (frente a
Vitoria de Guimardes). Varias foram as vozes que se levantaram a pedir a queda do
treinador lisboeta. No entanto, o Presidente do Benfica optou por renovar com o
treinador por mais dois anos (Sousa, 2013).

Este é um caso incomum desde logo porque é incomum em Portugal um
técnico ficar cinco épocas a frente de um clube, especialmente quando ndo cumpre
com os objetivos desportivos definidos (a conquista do campeonato), mas também
porque historicamente os grandes clubes portugueses ndo costumam ser tdo pacientes
na auséncia de titulos, muito menos renovar contratos nessas circunstancias. E também
um exemplo de um caso onde a lideranca foi importante para resistir @ mudanca, dado
que varias foram as vozes de figuras ligadas ao Benfica que pediam a demissdo do
treinador. Neste caso, a continuidade e a resisténcia a mudanca pode ser vista num
plano da gestdo do clube enquanto empresa. A verdade é que, por um lado, o treinador
benfiquista, pese a auséncia de conquistas de relevo (algumas delas perdidas
inclusivamente na recta final) conseguiu potenciar os recursos que teve, gerando
vendas que multiplicaram em varias vezes o valor investido nos jogadores; e por outro,
a resisténcia a saida pode ser explicada com o fenémeno da rivalidade entre os trés
grandes clubes portugueses, pois houve algum receio de perder o técnico para o
F.C.Porto, devido a algumas noticias que comecaram entdo a surgir e que davam o
técnico como tendo reunido com o Presidente do F.C.Porto e chegado a acordo com o
clube rival (Sapo Desporto, 2013b).

De resto, a resisténcia a mudanca neste aspeto em particular é algo considerado
louvavel por Anténio Simdes, um dos principais simbolos do clube: “Muitas vezes
trocamos o melhor pelo pior apenas porque é diferente. Importante é saber gerir e 0
Presidente tem feito um esforco. N&o é fécil aguentar um treinador que perde tudo
numa semana” (A Bola, 2013c). Parece ser verdade que isto é algo que acontece
frequentemente no futebol portugués apesar de mudancas em excesso em clubes de
futebol costumarem ter efeitos nocivos, como lembra Onyewu ao descrever a sua
passagem pelo Sporting: “Em 2011/12, na temporada em que joguei, o principal

problema foi haver tantos jogadores novos (...) Nao se ganha nada em estar sempre a
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mudar. Tem de se construir, ndo se ganha nada em estar sempre a mexer. Quando se
tem uma boa base, como agora tém, ndo se muda, acrescenta-se, reforca-se. SO assim
podem ter sucesso” (Duarte, 2014).

No F.C.Porto o caso é entdo, como foi dito, diferente. Embora os adeptos
esperem sempre o topo da equipa (em termos de conquistas e qualidade exibicional) e
pressionem a estrutura para demitir os treinadores sempre que o0s treinadores néo
correspondem no bindmio resultados — qualidade exibicional, é nestes casos que vem
ao de cima a lideranca da estrutura portista, imune a qualquer tipo de pressdes. Disto
mesmo da conta o ex-treinador portista, Vitor Pereira, que passou por uma situacdo
semelhante a do treinador que Ihe sucedeu: embora os resultados fossem superiores aos
dos rivais, os adeptos pediam a sua demissdo e também ele foi protegido por uma
estrutura portista que, regra geral, se mostra avessa a mudanga, especialmente a
mudanca durante o decorrer dos campeonatos: “E impensavel deixar cair o treinador, 0
presidente percebe muito disto, quando confia em alguém ndo desiste a primeira
contrariedade. Quando escolhe um treinador, escolhe uma ideia e apoia-a até ao fim. Os
adeptos bem podem contestar que o FC Porto ndo é clube de ir em ondas. Conheco
aquela massa associativa, que é extremamente exigente e diferente de todas as outras,
porque ndo convive com a falta de resultado. Nestes momentos, quem manda faz saber
de que lado esta. As vezes nem é preciso dizer nada. Mas uma coisa é a confianca que
vem de cima, outra é a reacdo de uma massa adepta que s6 quer ganhar e ganhar com
qualidade. Eu cheguei a ganhar 5-0 ao Nacional e a ser assobiado” (O Jogo, 2013c). De
facto, vemos que nas trés décadas de presidéncia de Pinto da Costa por apenas uma vez
0 clube mudou de treinador durante a época. Fé-lo em 2004/2005, época na qual teve
trés treinadores diferentes e acabou o campeonato sem conquistar qualquer troféu.

H&, no entanto, um elemento factual nas mudancgas de treinador durante o
decorrer de uma época. Desde 1934/1935, por apenas Cinco vezes uma equipa conseguiu
fazé-lo e, ainda assim, conquistar o0 campeonato. Foi o caso do F.C.Porto em 1958/59
com Bumbel e Guttman, do Benfica, na época de 1967/1968, treinado por Riera, Cabrita
e Otto Gldria e foi também o caso do Sporting, por trés vezes: nas épocas 1961/1962,
1979/1980 e, finalmente, em 1999/2000 com o treinador Augusto Inécio a render
Giuseppe Materazzi e a pbér fim a um jejum de dezoito anos sem conguistar o
campeonato (Diario de Noticias, 2010).

Conclui-se entdo que, historicamente, ndo € comum as equipas que trocam de
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treinador durante a época serem campeds. Percebe-se também que é sempre algo dificil
prever que a mudanca a meio de uma competicdo va conduzir ou ndao a melhores
resultados, muito embora se possa falar no poder do simbolismo da mudancga, algo
corroborado pela investigacdo de jornalistas Dinamarqueses do jornal Tipsbladet,
citados na investigacao desenvolvida por Bridgewater (2009) e que da conta do chamado
«efeito de choque» onde um novo treinador tende a ganhar crédito extra imediatamente
apos chegar ao clube. Hope (2003), embora referindo-se ao caso inglés, fala até naquilo
a que chama um periodo de «lua-de-mel» durante o qual é improvavel que o novo
treinador seja despedido. Da parte dos jogadores, ha varias raz6es plausiveis para tal. Os
jogadores podem nao saber se fazem ou ndo parte das escolhas do novo treinador e todos
0 tentam impressionar enquanto outros, podem sentir-se culpados pelo despedimento do
anterior treinador e querer dar a resposta apropriada (Bridgewater, 2009).

De resto, a investigacdo desenvolvida por Bridgewater (2009) cita o treinador
Alan Neilson, que fez toda a sua carreira de jogador em Inglaterra, relevando o que este
disse sobre o assunto: “O que acontece no futebol ¢ que quando um treinador ¢
despedido é comum a equipa vencer 0 jogo seguinte porque é essa a resposta que 0s
jogadores ddo.” Em alternativa, um novo e carismatico lider pode mudar a forma como a
equipa joga e conduzir ao chamado periodo de lua-de-mel pela nova cultura que institui,
0 que pode conduzir ao melhoramento dos resultados durante um determinado periodo
de tempo (Bridgewater, 2009). No entanto, tudo que é acima mencionado refere-se a
mudanca a curto-prazo, cuja importancia no futebol também ndo pode nem deve ser
descurada, visto que as épocas das equipas duram cerca de nove meses. Em Portugal um
exemplo paradigmatico e também recente da influéncia da mudanca de treinador a curto-
prazo pode ser vista no Sporting, clube onde, entre as épocas de 2009/2010 e 2012/2013
os treinadores foram sempre substituidos a meio da época. Na época 2009/2010 Carlos
Carvalhal substituiu Paulo Bento e estreou-se com uma vitoria gorda na taga frente aos
Pescadores da Caparica. Na época 2010/2011 José Couceiro substituiu e Paulo Sérgio e
perdeu o0 jogo de estreia no estadio da Luz, num jogo que se manteve empatado até ao
minuto 92 e em que a generalidade da critica considerou que qualquer das partes poderia
ter vencido (Nunes, 2011). J& em 2011/2012, Ricardo S& Pinto substituiu Domingos
Paciéncia como treinador dos ledes e também ele venceu o primeiro jogo frente a Pagos
de Ferreira em Alvalade (TSF, 2012). Finalmente, em 2012/2013 Jesualdo Ferreira

substituiu Franck Vercauteren e também ele venceu o primeiro jogo, frente a Pagos de
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Ferreira em Alvalade (Mendes, 2013). O que importa relevar em todos estes casos € que
em todos eles, o treinador que chegou de novo conseguiu de facto apresentar melhorias
na equipa, mas dado tratarem-se de melhorias apenas a curto prazo, nenhum deles viria a
continuar ligado ao clube para além do término da época, a excepcdo de Ricardo Sa
Pinto, que ainda assim seria despedido apenas trés meses ap0s comecar a época seguinte
(Futebolista, 2012).

De facto, o estudo conduzido por Bridgewater (2009), embora tenha incidido
sobre a realidade inglesa ao fazer um estudo de caso do Tottenham entre 1992 e 2008,
adequa-se ao que foi previamente descrito como sendo também a realidade portuguesa e,
em tracos gerais, a realidade futebolistica um pouco por todo o mundo. Segundo o
estudo foi possivel concluir que os treinadores demitidos estavam, de facto, numa curva
descendente de resultados e que essa curva foi sempre melhorada ap6s a introducdo de
um novo técnico, com o auge na melhoria de resultados a ter lugar entre 0os 7 a 12 jogos
ap0s a substituicdo. No entanto, ap0s esse periodo, o0s resultados voltaram
invariavelmente a ser estatisticamente semelhantes, sendo até inferiores em média, aos
tidos pelo treinador anterior. Atentar nas declaracdes do treinador Leonardo Jardim, que
em Margo de 2014 defrontou o Sporting de Braga numa fase em que estes haviam
acabado de mudar de treinador, menos de uma semana antes: «N&o podemos relacionar a
mudanga de treinador com mais facilidades. Pelo contrario. Sempre que existe uma mudanga a
motivacao dos atletas € maior. Isso acontecerd de certeza no Sp. Braga” (Pereira, 2014). Estas
declaragGes validam, de resto, a ideia previamente veiculada. Um estudo publicado pelo
jornal O Jogo a Marco de 2014 (Rodrigues, 2014) mostra isto mesmo, ao demonstrar
matematicamente que, em média, os clubes que trocaram de treinador durante a época de
2013/2014 beneficiaram de um aumento pontual de 22,5%.

Como referido previamente, torna-se especialmente importante que, do lado do
poder, haja uma lideranca capaz de mobilizar a organizacdo em conformidade,
desenvolvendo rapidamente alternativas estratégicas, num contexto onde os ciclos
estratégicos sdo cada vez mais curtos. Exemplo paradigmatico foi a chegada de José
Mourinho ao comando técnico do F.C. Porto, a meio da temporada 2001/2002, tarde
demais para chegar ao 1° lugar, tendo terminado em 3°. No entanto, no final dessa época
Mourinho demonstrou uma invulgar capacidade de lideranga, prometendo desde logo o
titulo na época seguinte. Rapidamente identificou os jogadores-chave dessa temporada,

aos quais juntou outros jogadores estrategicamente identificados dentro do campeonato
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nacional e liderou a equipa na conquista de dois campeonatos nacionais e duas
competicdes europeias nas duas épocas seguintes. No entanto, na ressaca da vitdria na
Liga dos Campedes, Mourinho abandonou o clube, assim como a maioria dos jogadores-
chave da equipa (RTP, 2009). Como resultado, na época seguinte o F.C. Porto viria a
passar por uma época na qual teria trés treinadores diferentes e onde uma verdadeira
onda de contestacéo se levantaria ao longo de toda a temporada.

Recentemente, Mourinho referiu-se a essa parte da sua carreira, ressalvando a
importancia que a mudanca (neste caso a resisténcia a esta) teve no desfecho naquele
que foi um dos periodos mais brilhantes da sua carreira: “Espero que os clubes
portugueses tenham a capacidade econdmica e o desejo de manter os melhores
jogadores. Recordo sempre 0 meu F.C.Porto p6s Taca UEFA. Nessa altura o Presidente
Pinto da Costa teve a forca, o desejo e a seguranca de ndo permitir que ninguém saisse.
S6 assim foi possivel que no ano seguinte tivéssemos condi¢des para lutar pela Liga dos
Campeodes” (Casaca, 2014).

A mudanca no futebol pode e deve ter sida também em conta no que diz respeito
a microciclos. Ora estes microciclos, especialmente entre equipas de forcas similares e
que costumam (historicamente falando) terminar o campeonato com curtas distancias
pontuais entre si, assumem também especial relevancia. O campeonato de 2012/2013,
por exemplo, foi o ultimo a ser decidido através do confronto direto entre as duas
equipas que lutaram pelo titulo até ao final: F.C.Porto e S.L.Benfica, que partiram para a
pendltima jornada do campeonato separados por dois pontos, com Benfica na frente. O
F.C.Porto viria a vencer esse jogo com um golo marcado ja no final, algo que o colocaria
na frente do campeonato com apenas uma jornada por disputar (e viria a sagrar-se
campedo). O que importa retirar daqui € uma analise estratégica as opcbes tomadas pelo
treinador Jorge Jesus nos quatro anos em que defrontou o F.C.Porto ao servi¢co do
Benfica. Vitor Pereira, que treinou o F.C.Porto durante duas épocas, entre 2011 e 2013 e
teve entdo hipoOtese de analisar de perto o Benfica, é da opinido que é de extrema
importancia resistir a tentacdo de proceder a mudancas estruturais profundas numa
equipa antes de um jogo com um grande rival (sejam estas ideologicas, taticas ou ao
nivel de troca de jogadores): “A partir do momento em que se muda, em jogos de tal
importancia, estd a transmitir-se um sinal de inseguranca aos jogadores e ai comeca a
decidir-se o jogo” (Vasconcelos, 2014). O treinador natural de Espinho aprofunda ainda

a sua teoria dando o exemplo de um jogo entre Porto e Benfica no anterior a este ter
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chegado ao clube e de como, no seu entender, o facto de o Benfica ter decidido nesse
jogo trocar os jogadores da sua linha defensiva mostrando uma preocupacéo especifica
com um dos jogadores dos adversarios em particular (Hulk) fez com que os jogadores do
Benfica entrassem fragilizados no jogo, transmitindo receio e permitindo que o
F.C.Porto conquistasse confianca (Viana, 2014).

Embora resistir a mudanca por si s6 ndo seja garantia de que uma equipa venca
jogos com um elevado grau de dificuldade, é certamente algo que contribui para que um
grupo de trabalho crie uma identidade melhor definida, desenvolvendo também uma
maior autoconfianca. Na época 2013/2014 o Sporting, treinado por Leonardo Jardim,
deslocou-se ao Estadio do Dragdo para um jogo a contar para a liga. Nesse jogo frente
ao F.C.Porto o técnico leonino disse, na conferéncia de antevisdo, que o Sporting nada
iria mudar por jogar no Dragéo, fazendo questdo de realcar que a equipa iria manter a
sua identidade (A Bola, 2013f). Importa realcar que a questdo relativamente a se o
Sporting mudaria a sua estratégia por se deslocar ao terreno do tricampedo nacional fazia
entdo todo o sentido, visto o adversario tratar-se de uma equipa cuja Ultima derrota em
casa, para 0 Campeonato Nacional tinha sido ha cinco anos atras (aquando do confronto
entre ambas as equipas). Além do mais, a imprensa estava habituada a ver o S.L.Benfica,
a equipa que mais disputou o titulo com o F.C.Porto durante esses cinco anos, a mudar a
identidade e a estratégia da equipa quase sempre que havia um confronto entre ambas.
No fim do jogo o Sporting perderia 0 jogo (3-1) mas o técnico leonino faria questéo de
realcar no fim, orgulhoso, que a equipa tinha mantido a sua identidade (O Jogo, 2013f).
Sera possivel encontrar motivos de agrado numa derrota? A resposta neste caso
particular é afirmativa. A generalidade da critica louvou o treinador sportinguista por ter
resistido a mudanca. O editorial do jornal O Jogo, apds elogiar o F.C.Porto pela vitoria
conquistada e realgar os varios méritos da equipa portista na vitoria (que ndo interessa
analisar na teméatica em questdo, mas realgca a imparcialidade da analise), concluiu o
seguinte sobre a equipa comandada por Leonardo Jardim: “O outro ganhador da noite foi
Leonardo Jardim, ao apresentar uma equipa com identidade, treinada e instruida para
discutir o jogo em todas as cambiantes e, melhor do que isso, sendo capaz de o fazer
durante alguma parte do tempo. Jardim resistiu a tentacdo de mudar e, ao fazé-lo, com
toda a certeza ganhou a confianca da equipa” (O Jogo, 2013g). Similarmente, Luis
Freitas Lobo, reputado comentador desportivo, também realgou a importancia de manter

a identidade, ao fazer uma andlise a postura do S.L.Benfica nos jogos com os outros dois
75



grandes durante a época 2013/2014: "O Benfica venceu, de forma clara, os dois
classicos, em casa, contra FC Porto e Sporting. Cada jogo, cada adversario, tem a sua
«histdria», mas a maior vitdria «encarnada» foi ganhar sempre sem colocar em causa a
sua identidade (Freitas Lobo, 2014).

Importa também analisar como € que os jogadores lidam com a mudanca na sua
perspetiva pessoal, do desempenho das suas funcOes. Ha que entender que as
necessidades dos jogadores podem ser, a todo 0 momento, bastante diferentes. Aqueles
que ndo jogam, por exemplo, procuram uma mudanca na carreira, especialmente em
anos de mundial de futebol como o é 2014. Este é o caso por exemplo de Defour,
jogador do Futebol Clube do Porto, insatisfeito no seu clube por ndo se encontrar a jogar
e por pretender uma solucdo que Ihe permita figurar entre os convocados da sua Selecéo
Nacional aquando do Mundial no Catar: “Quero voltar a ser um jogador importante num
clube. N&o quero ter o receio de ir parar ao banco de suplentes durante trés semanas
depois de um jogo a titular, como tem acontecido no FC Porto nos ultimos trés anos”
(Zerozero, 2013c). Por outro lado, os jogadores que se encontram satisfeitos nos
respetivos clubes enfatizam a importancia da estabilidade. E o caso de Fredy Montero,
Colombiano que chegou em 2013 ao Sporting e a Liga Portuguesa, aos 25 anos: “A
estabilidade é algo muito bom para o rendimento, porque a tua mente esta tranquila, ndo
pensas em mais nada além de treinar bem e render o maximo em cada jogo. Portanto, se
ficar os cinco anos (que tem de contrato), ficarei com toda a felicidade do mundo”
(QuatroQuatroDois, 2014). Nesse sentido, faz todo o sentido atentar no seguinte excerto

do artigo de Francisco Marques (2009) publicado no Diério de Noticias:

“Mais do que a lenda de tudo funcionar em circuito fechado, ou de um sem
namero de segredos mais ou menos bem guardados, o FC Porto é hoje uma organizacgao
direccionada unicamente para a vitoria, em que a equipa profissional de futebol é
cliente de uma estrutura encarregada de fornecer todos os produtos necessarios a
vitoria, sejam eles a transferéncia de um jogador que reforce a equipa, a aquisicdo de
uma nova maquina para o departamento médico, a contratacdo de uma ama que cuide
de um filho de um jogador durante a noite para que o descanso do atleta ndo seja
perturbado, ou até a existéncia de um director de cena para que nos jogos em casa tudo
0 que ndo tem a ver com 0 que se passa dentro das quatro linhas decorra como

seguindo o guido de uma pega de teatro”.
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Este excerto poderia servir igualmente para relevar outra capacidade dindmica
desenvolvida pelo clube portista, conferindo-lhe vantagem competitiva. Mas nesta
seccdo dedicada a mudanca, serve para falar sobre a importancia que o F.C.Porto atribui
a estabilidade dos seus jogadores, especialmente aos que chegam de novo (e que tém de
lidar mais com a mudanca), mas ndo so. O clube tenta a0 maximo que a mudanca ocorra
sempre de forma suave e controlada, ndo s6 dentro do clube como fora, na vida pessoal
dos jogadores. Talvez isto ajude a explicar muitos dos triunfos conseguidos pelo clube.

Nos grupos de foco realizados partiu-se de trés grandes questfes transversais a
cada um dos grupos, para com isso promover o debate sobre lideranca e controlo em
cada um dos trés grandes. As trés questdes foram as seguintes:

¢ No seu entender, como é que o seu clube lida com a mudanga?

e Qual o papel dos lideres na forma como o seu clube gere o processo de
mudan¢a?

e Conhecendo a cultura do seu clube, até que ponto acha que esta é
determinante na forma como o seu clube lida com a mudanga?

Deste modo, no grupo de foco realizado com adeptos do S.L.Benfica todos
concordaram que o clube tende a lidar bem com a mudanca. Foi dito que a mentalidade do
clube passa por partir do principio de que ninguém € insubstituivel. O clube em si é a
entidade superior e todos os outros intervenientes (presidente, diretores, equipa técnica,
jogadores, etc.) sdo passageiros, com o clube a sobrepor-se a qualquer individualidade.
Neste sentido, concluiu-se que a mudanca &, habitualmente encarada com naturalidade e
necessidade, estando o clube perfeitamente preparado para lidar com a mesma. A venda de
ativos como forma de obter receitas e a consequente reestruturacdo de plantéis foram
dadas como exemplos. Lembrou-se ainda que o clube por vezes vende jogadores
importantes mesmo com a época a decorrer, mas que esta e outras mudancas fazem parte
da génese do clube até certo ponto estdo pre-programadas. No entanto, reconheceu-se que
no duelo mudanca vs estabilidade seria mais benéfico se o clube apostasse numa estratégia
de continuidade e maior solidez e escolhesse melhor os timings para implementar a
mudanca. A partir daqui chegou-se & ideia de que o mercado de transferéncias € bastante
determinante na vida dos clubes. Mais importante ainda, este pode ser especialmente
determinante quando ocorre a meio da época, numa altura em que as contratacfes estao,

por norma, inflacionadas ou quando as mudancas ocorrem perto do final do mercado de
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transferéncia, visto que retira substancialmente hipoteses a uma equipa para se reequilibrar
das mudancas ocorridas. Lembrou-se entdo como, por exemplo, na época 2012/2013 o
Benfica decidiu vender no ultimo dia do mercado de Verdo e ja com o campeonato a
decorrer, dois jogadores que eram unidades fulcrais do seu meio-campo, 0 que
enfraqueceu o clube. De resto, todos concordaram que o Benfica tende, nos ultimos anos,
a nem sempre planear da melhor forma a mudanca e que mesmo quando a mudanca
acabou por correr bem tal deveu-se em grande parte a capacidade do treinador em extrair o
maximo da equipa que restou, dado que ja ndo teve hipotese de reforcar o plantel e muito
menos de preparar atempadamente os jogadores para tal. Todos foram da opinido que
mudancas significativas, a meio da época e numa equipa que tem Varios objetivos por
disputar, ndo € de todo a melhor forma de lidar com a mudanca. No entanto parece ser
aquela com a qual o Benfica tem optado nos Gltimos anos, pondo o interesse financeiro a
frente do desportivo, adiantou um dos membros do grupo de foco — opinido com a qual a
maior parte concordou. Mencdo ainda para o clube manter o mesmo Presidente ha onze
anos e o mesmo treinador ha cinco, concluindo-se que gera uma linha coerente na hora de
lidar a mudanca, legitimando as opg¢des tomadas devido a sélida lideranca existente.

Todos os participantes concordaram que no Benfica o papel dos lideres na
mudanca é decisivo. Foi dito que, por norma, os lideres assumem no clube o papel de
tranquilizadores durante o processo de mudanca. Quando o treinador muda, o presidente
afirma que serd encontrado um substituto ainda melhor; quando um jogador é transferido,
o treinador afirma que tem solugdes no plantel; quando o presidente muda, a direcéo
afirma que a politica seguida pelo seu sucessor honrara a histéria do clube. Os lideres
tendem a passar a ideia de que a mudanca, quando existe, serd positiva para o clube,
mostrando algum conformismo. Foram lembradas as declaracdes de Jorge Jesus aquando
da perda de um dos esteios da equipa (Matic), onde este disse ndo ficar surpreendido com
a saida de nenhum grande jogador e ndo ser facil jogar sempre para ganhar enquanto a
SAD vender alguns jogadores, mas que o papel do treinador é arranjar solugdes e se ndo
jogar um, jogara outro qualquer. Declaracbes que foram lembradas para ilustrar essa
desdramatizacdo da mudanca que os lideres do clube pretendem transmitir. Apontando
mais uma vez a atualidade, foi lembrado que no Benfica a mudanca parece partir do
Presidente Luis Filipe Vieira, em fungdes no clube desde 2003, e que a equipa técnica
compete-lhe lidar com a mudanca que é imposta. Para tal foi dado o exemplo de que ainda

recentemente o atual treinador do Benfica disse que, dentro do clube era muitas vezes o
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ultimo a saber das transferéncias que o clube faz. Ainda assim, rapidamente outro membro
do grupo lembrou que, como havia sido dito previamente, o treinador do clube tem,
inimeras vezes que assumir também um papel de destaque face & mudanca que lhe é
imposta, sendo imperioso que da sua capacidade de adaptacdo resulte (ou ndo) o0 sucesso
de uma época. Outro membro do grupo de foco lembrou-se das declaracbes do atual
Presidente do Benfica, lembrando que tinha sido um erro despedir em 2007 um treinador
logo a primeira jornada, erro esse que nao quereria ver repetido - n.d.r: "Na altura do
Fernando Santos, quando o despedi na primeira jornada, tive a pior época da minha
presidéncia. Foi um dos erros que cometi, ndo posso reagir por impulso” (Expresso,
2013a), avancando que esse despedimento foi ilustrador de como a lideranga (mas também
aspetos culturais) condicionam a forma como a mudanca é abordada no clube. Dito isto,
todos concordaram que o Benfica tem, desde ha muitos anos, um modelo presidencialista
em que a mudanca parte sempre do Presidente, com todos os beneficios e maleficios que
dai advém, lembraram dois membros do grupo de foco, visto que deste modo o sucesso de
uma época advém ndo sé do conhecimento de gestdo daquele que seja o Presidente, como
também dos seus conhecimentos futebolisticos, qualidade essa que varios reconheceram
ndo ter estado sempre presente em Presidentes, no passado — com implicacdes dbvias nos
desfechos que o clube conseguiu alcancar.

Ja no que diz respeito a cultura do clube enquanto influenciadora (ou ndo) da
forma como se aborda a mudanca no clube, todos os membros do grupo de foco
concordaram que esta tem, sem ddvida alguma, bastante influéncia. Foi lembrado que
embora diferentes lideres apliquem diferentes politicas, normalmente h4 um fio condutor
em todas as liderancas de forma a respeitar a cultura, tradi¢éo e historia do clube. Disse-se
ainda haver determinados comportamentos que fazem parte da cultura do clube e que, por
isso, possibilitam que as mudancas sejam geridas de forma pacifica, de tdo “normais” que
sdo. Na opinido dos participantes, o Benfica provou ser, ao longo dos anos, um clube
vendedor e que necessita das receitas conseguidas através da transferéncia dos seus ativos.
Considerou-se que o Benfica € um clube exigente a nivel de resultados e que, como tal, na
sua historia recorreu varias vezes a chicotadas psicoldgicas ao nivel da equipa técnica para
inverter um ciclo negativo. Sendo o clube considerado o maior (quantitativamente) clube
de Portugal, considerou-se que esse estatuto deu ao clube condi¢des para ser ambicioso e
pioneiro em varios projetos. Por isso, quando um jogador importante € vendido, um

treinador é despedido ou o clube langa o seu proprio canal de televisdo (Benfica TV em
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2013) — todas situacbes de mudanca -, os lideres sabem lidar com estas alteracdes, pois
regra geral estas enquadram-se na cultura do clube. A criacdo de um canal de televiséo
oficial do clube foi lembrada como um importante momento de mudanga trazida também
por questdes culturais, ja que se tratou ndo s6 de uma tentativa de aumentar as receitas
como de estabelecer ainda uma nova comunicagdo com 0s benfiquistas, apostando numa
programacdo que incide bastante sobre a cultura do clube. Um dos membros do grupo de
foco levantou ainda a ideia que os adeptos benfiquistas eram aqueles mais recetivos a
mudanca, sempre desejosos de ver caras novas no clube e que esse aspeto cultural fazia
também um pouco parte do clube que, dos trés grandes, € o que tem de longe mais
jogadores profissionais sob contrato com o clube. Um dos membros do grupo de foco
lembrou por exemplo que nos dltimos anos o clube contratou diversos jogadores que
emprestaria menos de um més apos a contratacdo. No entanto, esta foi uma das questdes
que mais levantou discordia pois houve quem lembrasse que, historicamente, o Benfica
sempre foi um clube com cultura de manter equipas dirigentes e, principalmente equipas
técnicas, durante muitos anos, sendo por exemplo dos trés grandes o clube que menos
treinadores teve durante a sua historia, lembrou outro dos membros do grupo de foco.

No grupo de foco realizado tendo por base adeptos do Futebol Clube do Porto,
todos os participantes foram da opinido de que, sendo verdade que tanto as mudancas
internas como externas sdo absolutamente normais e regulares num clube de futebol,
devem ser criados sistemas que permitam saber quando impor a mudanga e como reagir
quando a mudanca é imposta. Todos concordaram que o clube sabe adaptar-se bem a
mudanca. Particularizou-se dizendo que quando ha uma equipa técnica nova (porque de
corpos diretivos o clube praticamente ja ndo muda ha trinta anos) pode ser mais
problematico, podendo demorar mais a aparecerem os resultados desejados. No entanto
relembrou-se que aqui joga a cultura de protecdo ao treinador, fazendo tudo para que seja
criado o ambiente propicio a que as mudancas decorram da melhor forma. Lembrou-se
ainda que declaragbes como as atribuidas a direcdo do Benfica, em que na sequéncia de
uma desavenca entre o treinador e um jogador o Presidente disse que a sair alguem do
clube sairia o treinador, sdo inconcebiveis no clube, onde quem crie anticorpos ao
processo de mudanga do clube é afastado dado existir uma hierarquia que tem sempre que
ser religiosamente respeitada, o que facilita imenso o processo de mudanca. Um dos
participantes particularizou dizendo que a estrutura directiva do clube parece conseguir

encontrar formas de equilibrio do plantel (em casos de transferéncias de jogadores
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importantes dentro da equipa) e colmatar possiveis perdas de qualidade que possam ter um
impacto significativo na qualidade de jogo da equipa. Outro participante contribuiu para
esta ideia dizendo que esta capacidade de adaptagdo verifica-se ainda quanto a escolha de
novas equipas técnicas. No entanto, estando prestes a fechar-se um ciclo no clube com a
reforma do atual Presidente nos proximos anos, outro participante puxou ainda da palavra
para dizer que fica a incognita no que diz respeito a capacidade de mudanca na estrutura
directiva do clube. Concluiu-se dizendo que a maior prova de que o clube lida bem com a
mudanca sdo o0s varios sucessos alcancados pelo clube ao longo das Ultimas décadas. Os
participantes acharam por bem fazer, no entanto, a distingdo entre a forma como o clube
gere o processo de mudanca interna, lidando bem com esta, por contraponto a forma como
o clube rejeita, sempre que possivel, a mudanca externa. Tal foi explicado com o facto de
0 clube ter ha ja varias décadas estendido os seus sistemas de controlo ao exterior do
clube, sabendo tirar 0 melhor partido possivel do “status quo”, sendo factual que em trinta
anos de mandato do atual Presidente, nunca o clube se envolveu em nada de substancial
que permitisse a evolucdo da industria em Portugal.

Quando a questdo passou qual o papel dos lideres do clube na forma como este
gere o processo de mudanca, todos os participantes concordaram que, no F.C.Porto, ha
uma grande correlacdo entre a lideranca e a forma como é gerido o processo de mudanca.
Disse-se que o clube criou uma estrutura altamente profissionalizada, onde as mudancas
sdo estudadas e ponderadas tendo sempre em conta 0 melhor para o clube e ndo para as
pessoas que constituem o clube, como foi dito ter acontecido anos a fio no rival Sporting.
Existem objetivos, filosofias e as mudancas sdo estudadas de forma a ajudarem a sua
concretizacdo. Relevou-se ainda que a longevidade do Presidente a frente do clube (mais
de 30 anos), bem como a confianca que este goza junto dos seus pares e dos adeptos
devido aos sucessos alcancados, permite-lhe uma grande dose de imunidade a pressfes
exteriores 0 que ajuda a implementar a mudanca tranquilamente. Lembrou-se entdo que o
clube tem um modelo essencialmente presidencialista ha trés décadas mas que tal resultou
melhor do que nos rivais porque a gestdo levada a cabo pelo Presidente foi superior.

Finalmente, quando a questdo passou a incidir sobre a importancia da cultura
organizacional na forma como o clube lida com a mudanca, todos concordaram que esta €
absolutamente determinante. Todos foram da opinido de que o F.C.Porto é talvez o clube
nacional com uma maior cultura de vitéria e que com 0 sucesso continuado a massa

associativa tornou-se exigente e ao minimo sinal de que as coisas estdo a correr menos
81



bem surgem logo demonstracdes de descontentamento, muitas vezes pouco louvaveis. No
entanto ressalvou-se que estas situacfes obrigam a uma redobrada atencdo e mantém os
niveis de concentragdo elevados, pelo que existe uma pressdo enorme de vitdria que obriga
a ponderar muito bem o alcance das mudancgas. Uma das opinides dadas ressalvou que se
trata de um clube no qual se verifica uma espécie de “culto ao chefe” em volta do seu
Presidente e que o clube sempre procurou adquirir vantagem competitiva agindo antes dos
concorrentes. Disse-se ainda que partindo de uma cultura bairrista os 6rgdos directivos do
clube souberam fazer das fraquezas forcas para potenciar a afirmacdo do clube pelo
mundo. Concluiu-se que o Presidente é visto como o garante de estabilidade em momentos
de mudanca e que, fruto de estar no poder h4 mais de trinta anos, a cultura do clube e a
cultura do Presidente acabaram por se influenciar mutuamente. Foi dito ainda que o facto
de ocupar a presidéncia hd mais de trés décadas faz com que haja um historial de decisdes
e conquistas que garantem o respeito e a admiracdo dos adeptos e dos jogadores, algo
fundamental em momentos de mudanca. Concluiu-se ainda ser fundamental que da cultura
do clube facam sempre parte os chamados "lideres de balneério" pois sdo estes 0s
responsaveis pela transmissdo da mistica clubistica aos colegas mais novos. Todos
concordaram que isto é algo que o clube tem conseguido salvaguardar ano ap6s ano,
acautelando também ai alguma vantagem competitiva pois 0 mesmo nem sempre
aconteceu nos rivais. Disse-se que o facto de a cultura do clube assentar em valores de
trabalho, ambicdo, vontade, garra e capacidade de superacdo é também decisivo na forma
como o clube tem vindo a lidar com a mudancga. Apontou-se ainda um momento definidor
na historia do clube para revelar que a cultura do clube, em certos momentos da sua
historia limitou também a capacidade de este implementar da melhor forma a mudanca:
para tal, deu-se o exemplo de quando, em 2004, o clube ganhou a Liga dos Campedes e
teve entdo a oportunidade de procurar impor-se como um clube com uma dimensdo
definitivamente mundial. No entanto, fruto da sua cultura mais regionalista, néo
aproveitou aquela que seria uma oportunidade Unica para se impor como um dos principais
clubes mundiais. E em vez de procurar parcerias que Ihe permitissem manter os melhores
ativos, deixou-os partir.

No grupo de foco realizado com adeptos do Sporting C.P. os participantes foram
da opinido que ja ha varias décadas que o clube ndo lida bem com a mudanca. Foi
lembrado que sempre houve uma tendéncia para mudar frequentemente de treinador, com

sucesso duvidoso, ndo dando tempo para os resultados aparecerem, com 0 mesmo a
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passar-se com jogadores, havendo muitas entradas e saidas, dificuldade em valorizar
jogadores e uma tendéncia a realizacdo de maus negocios. Foi também lembrado que um
clube que contou com 8 presidentes nos Gltimos 20 anos, sendo que nos ultimos 5 anos
teve 3 Presidentes, ndo se pode dizer que tenha vindo a lidar bem com a mudanca. Foi
lembrado ainda que, nos ultimos tempos, sempre que era eleito um novo presidente e uma
nova direcdo, tal mudanca directiva implicou, quase sempre, também mudancas profundas
a nivel de equipas técnicas, plantéis, vendas/compras de jogadores, etc., com esta situacdo
a repetir-se varias vezes nos ultimos anos, demasiadas até, tendo em conta que, por
exemplo, o presidente do Porto é 0 mesmo ha 30 anos e o do Benfica ha mais de 10.
Concluiu-se esta ideia dizendo que quando os resultados desportivos ndo aparecem no
Sporting existe um desejo subito por parte da massa adepta em que haja mudangas, seja a
nivel directivo, técnico ou jogadores. E assim andou o Sporting nos Gltimos anos, uma
organizacdo a deriva, em constante mudanca e sempre com poucos resultados positivos.
Outro participante do grupo de foco complementou entdo a ideia avangando que tudo
depende de como quem gere responde perante a necessidade ou a oportunidade de
mudanca, sugerindo o Sporting como um caso paradigmatico: em anteriores gestdes, as
direccGes ndo souberam responder ao clima de mudanca econdémico gastando de forma
descriteriosa, ndo souberam acompanhar 0s novos mass media (redes sociais) e ndo
souberam adaptar-se as constantes mudancas na envolvente externa do clube. Esta ideia
foi corroborada por todos os membros do grupo de foco, com outro membro a pegar na
ideia para concluir que o Sporting lidou mal com a mudanca e por conseguinte perdeu um
lugar de direito no topo do futebol portugués e dos seus corredores de decisdo. Ainda
assim, foi opinido generalizada por parte de todos os membros do grupo de foco que
presentemente o clube estd a conseguir criar impor uma (muito necessaria) mudanca aos
mais variados niveis: de mentalidades e cultura organizacional, (re)aproximando-se das
suas raizes, ignoradas em varias direc¢des anteriores, fazendo vigorar uma nova lideranca,
apostando um projeto desportivo serio e realista e demonstrando vontade de ser
novamente uma voz ativa dentro do desporto nacional. Foi entdo recordado que o clube
ainda durante o més de Janeiro de 2014 reuniu com a FPF para apresentar um documento
na qual prop6s varias mudancas a introduzir no futebol em particular, como por exemplo
uma descida do iva para 13% no futebol, entre varias outras. O clube viria em seguida a
reunir com 22 dos 33 clubes que compdem o futebol profissional e a acolher a aceitacéo

destes face as mudancas propostas. Este exemplo foi dado para mostrar que presentemente
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o clube parece ter conseguido implementar de forma positiva uma tdo necessaria mudanca,
parecendo estar ainda disposto a alargar essa mudanca a forma como o futebol é gerido a
nivel nacional. Relevou-se ainda, por fim, a tendéncia que o clube tem para gerir melhor
0S processos de mudanca quando estes sdo introduzidos (seja por treinadores ou
dirigentes) por elementos que transportem em si “sportinguismo” e estejam, portanto,
perfeitamente em sintonia com a cultura e forma de estar do clube.

Quando a discussdo passou a ser sobre qual o papel dos lideres na forma como o
Sporting gere o seu processo de mudanca todos os participantes partilharam da opinido de
que o papel dos lideres é de facto fundamental na mudanca no clube. Foi dito que, com
raras excepg¢des, o papel dos lideres no clube foi durante décadas o papel que qualquer
lider de um bando de guerrilheiros faria numa qualquer guerra urbana, isto &, sobreviver
no meio do caos. Esta ideia foi complementada por outro participante que revelou que a
maior parte dos lideres que passaram nos Ultimos tempos no Sporting ndo tinham uma
estratégia, tinham apenas taticas. Téaticas financeiras, na sua grande maioria, de modo a
poder alimentar o futebol nas suas necessidades mais prementes. Outro participante
comentou ainda que exceptuando o periodo da presidéncia Filipe Soares Franco, onde era
notdrio que havia uma estratégia — conjugar a formacdo com a prospecdo de jogadores
internacionais experientes e baratos e, com esse grupo, alcancar os lugares de acesso a
Champions -, tudo o resto foram tacticas de sobrevivéncia, com decisdes tomadas em cima
do joelho, de modo a acalmar a urbe que protestava pelos maus resultados. Foi dito ainda
que um dos principais motivos que levou o Sporting a apresentar relativo insucesso nas
ultimas décadas, foi a falta de lideranca, visto que trabalhar com instabilidade causa sérios
reflexos na capacidade produtiva de um grupo de trabalho, foi lembrado. Levantou-se
ainda a ideia de que os lideres do clube implementaram durante anos a fio mudancas
bruscas demonstrando em simultaneo pouca solidariedade institucional e pouca paciéncia
para os resultados aparecerem, concluindo-se que ter este perfil de dirigentes a liderar
processos de mudanca teve papel importante nos varios insucessos do clube. De resto, um
dos elementos do grupo de foco lembrou que as direcgbes anteriores regerem-se
demasiado pelo poder instalado, muitas vezes colocando os seus interesses a frente dos do
clube enquanto outro lembrou que durante décadas as sucessfes no poder surgiram sempre
de um pequeno e restrito grupo de pessoas dentro do mesmo meio, o0 que fez com que 0
clube tivesse sempre uma visdo muito restrita quanto a mudanca. Concluiu-se que todas

essas tacticas de sobrevivéncia tomadas pelos ultimos presidentes do Sporting culminaram
84



na horrivel prestacdo da época 2012/2013 em que o clube atingiu a pior classificacdo de
sempre da historia e um dos piores resultados financeiros de sempre. Mais uma vez, foi
opinido geral de que finalmente o clube tem, na pessoa de Bruno de Carvalho, um
Presidente capaz de impor a lideranca necessaria para uma mudanga bem-sucedida.
Perante a questdo de até que ponto é que a cultura existente no Sporting é
influenciadora da mudanca, todos os participantes foram da opinido de que ha sem davida
uma grande correlacdo entre a cultura vigente no clube e a forma como se lida com a
mudanca. Houve quem lembrasse por exemplo que o Sporting sempre teve uma cultura de
clube formador e vendedor dos produtos da sua formagdo o que fez com que, desde
sempre, quando surgia nos quadros do clube um jovem jogador com potencial, se
especulasse sempre sobre a sua venda, alimentando a mudanca. Concluiu-se ainda que as
raizes do Sporting e da massa adepta sdo tradicionalmente mais conservadoras, o que faz
do Sporting um clube onde as mudangas acabam sempre por ser vistas com muita
desconfianca, até pelo peso que os socios tém na vida do clube (com quase todas as
propostas de mudangas a terem que ser votadas e aprovadas em assembleia geral).
Exemplificou-se esta situacdo relembrando o que se verificou nas elei¢cGes a Presidéncia
de 2011, onde o medo da mudanca de paradigma foi superior ao medo de continuar numa
ma gestdo (algo, de resto, confessado por varios socios aquando das votagdes). De igual
modo, um clube com uma massa adepta mais envelhecida e onde o voto dos sdcios mais
antigos conta mais do que o dos socios mais recentes, como é o caso do Sporting, e que
tem também alguma dificuldade em captar jovens fruto do insucesso desportivo dos
ultimos anos, serd tendencialmente um clube mais resistente a mudanca, apontou outro
participante. Como referido previamente, durante duas décadas o Sporting foi liderado por
homens dentro de um circulo restrito em que uns sucediam aos outros e eram muitas vezes
nomeados por pessoas ligadas a banca e que tal nunca permitiu implementar a tdo
necessaria mudanca. Foi ainda lembrado que ser presidente ou dirigente do Sporting da
prestigio socialmente e que num clube com resultados negativos ano apos ano, o “apetite”
para ser candidato a um dos lugares directivos do clube manteve-se sempre alto, pois fazer
pior do que o antecessor seria dificil, na opinido de quem se candidatava. Relembrou-se
que esse “apetite” sempre gerou muitos contendedores aos lugares e, contrariamente ao
que se passa nos outros dois grandes, estes candidatos nunca se coibiram de, a cada
momento negativo do clube, aparecerem em publico para contestar cada decisdo efectuada

pela direcdo, com o proposito de poder beneficiar disso nas proximas decisdes eleitorais,
85



ou de arquitectar nos bastidores a queda da direcdo, promovendo instabilidade no seio do
clube. Concluiu-se entdo que a cultura do Sporting € propicia a haver mudancas
regularmente, seja a nivel directivo ou técnico e que tal s6 terminara quando surgirem
resultados desportivos positivos. Até 14, o espectro de novas elei¢bes pairard sempre por
cima de Alvalade. Houve ainda de novo a crenca de que com a eleicdo de Bruno de
Carvalho finalmente esse ciclo possa ser quebrado, abrindo toda uma esperanca para que
finalmente haja uma mudanca de paradigma no seio do clube e este comece a fazer uma
gestdo da mudanca mais coerente e consistente. De resto, o facto de o novo Presidente ter
feito uma assembleia geral a Junho de 2013 onde a reestruturagdo financeira proposta foi
aprovada por 97% dos sécios serd mais uma evidéncia de que o clube caminha no sentido
de se mostrar, gradualmente, culturalmente mais recetivo a mudanca, concluiu outro
participante. Concluiu-se entdo destacando-se a importancia que tem, contrariamente a
outros anos, o Sporting conseguir finalmente conjugar talento ao nivel da gestdo com
sportinguismo nos Orgdos sociais, combinacdo que muito ajuda a que as mudancas
introduzidas estejam em consonancia com a cultura do clube, como foram exemplos a
aposta na formacdo, a orientacdo mais para o adepto e menos para o cliente através de
bilhetes a precos anticrise e familiares, iniciativas para aproximas jogadores e adeptos, etc.

Esta seccdo analisou a gestdo da mudanca no futebol em geral e nos trés grandes
em particular, destacando a necessidade de resistir a tendéncia natural que existe no
futebol para a mudanca pela mudanca e a preméncia de estabelecer mudangas
incrementais. Ainda assim, lembramos que ndo deve ser descurado o poder que certas
mudancgas significativas (como a mudanca de treinador) tendem a apresentar a curto prazo.
Foi realcado ainda os beneficios de manter sempre a mesma identidade. Concluimos que,
historicamente, o F.C.Porto é a organizacao que faz uma melhor gestdo da mudanca, que a
gestdo da mudanca por parte do S.L.Benfica é bem realizada mas ainda assim nao iguala a
do F.C.Porto e que o S.C.Portugal é, dos trés grandes aquele que pior gere a mudanca.
Percebemos ainda de que modo é que a mudanca esta relacionada com a cultura
organizacional e a lideranga, sendo por isso apenas natural que estes dois elementos sejam

analisados em seguida. Comecemos pela lideranca.
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4.3. Liderancga e Controlo nos Trés Grandes

José Mourinho descreve a lideranca no futebol da seguinte forma: "A execucgéo
da autoridade vai-se esbatendo com o tempo e com a empatia que se cria. Uma pessoa
chega e mostra quem é e o que pode fazer, afirma-se e estabelece regras. A lideranca
toda a gente deve senti-la e ninguém a ver” (Mourinho, 2010). Importa entdo perceber,
recorrendo a alguns exemplos do universo dos trés grandes portugueses, de que forma se
manifesta nestes a lideranca e os sistemas de controlo.

Os sistemas de controlo estdo particularmente presentes no futebol enquanto
negocio. De resto, numa modalidade onde os investimentos em jogadores andam
frequentemente na casa dos milhdes de euros, é natural que os clubes queiram preservar
0s seus ativos e compreender quais as variaveis que condicionam o seu rendimento,
mensurando-o ainda regularmente, visto que os jogadores se treinam diariamente sobre 0
olhar atento do treinador. A proposito desta tematica, € interessante atentar nas
declaragdes de Marc Janko, futebolista austriaco que teve uma breve passagem pelo F.C.
Porto: “Se os jogadores forem beber um café na cidade ele (o0 Presidente) sabe de
imediato onde estiveram e a quantidade de agticar que puseram no café...” (Zerozero,
2013d).

Outro exemplo pode ser visto ao analisar as palavras de Bruno de Carvalho em
entrevista dada ao programa Resultado Final da Sporttv, no dia 16 de Setembro de 2013,
acerca do porqué de este se sentar no banco de suplentes, quando tal ndo € uma atitude

comum entre presidentes desportivos:

“Ndo fui para 0 banco por causa do cheiro do relvado (...) Em tudo o que me
meto na vida tenho de perceber o grau de envolvimento das pessoas. Muitas vezes nao
se percebe porque o jogo correu mal. Significa que houve alguma pecga da engrenagem
que falhou e isso tem a ver com o grau de comprometimento das pessoas. Assim consigo
entender uma serie de coisas que as outras pessoas envolvidas ndo conseguem. Num
resultado negativo ou num positivo consigo ver o que Se estd a passar termos de
balneario e isso para mim é determinante. E preciso ver esses niveis de
comprometimento e estar presente. Num clube onde as equipas técnicas ndo estavam

protegidas e os jogadores ndo se sentiam apoiados, conseguimos estas duas coisas: 0
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grupo sente que o lider esta ali ao pé deles e sei sempre o que se passa” (Record,
2013Q).

O Sporting tem, tal como os restantes dois grandes (e, de resto, a maior parte dos
outros grandes clubes) os seus sistemas de controlo. Na época 2013/2014 o plantel do
Sporting € maioritariamente composto por jogadores com idades até aos 25 anos
(Sporting, 2014), apoiando-se ainda bastante no plantel da equipa B, onde a maioria dos
jogadores apresenta uma media de 20 anos (Sporting, 2014a). Nesse sentido, e também
visto tratarem-se de jovens, o clube sente a necessidade de assumir controlos especiais
com estes, especialmente com aqueles que promove a equipa principal, aos quais exige
responsabilidade méxima no sentido de estes funcionarem como modelo para os
restantes jovens. Por exemplo, em Novembro de 2013 o jovem central Ruben Semedo,
promovido no inicio da época a equipa principal do Sporting, foi apanhado pela policia a
conduzir sem carta, as 02.30h da manhad. No ambito desportivo, aquele que diz respeito
ao Sporting, o central cometeu duas infragdes: conduziu sem carta de conducdo,
cometendo uma infracgdo que ndo comunicou ao clube no dia seguinte e fé-lo a horas
improprias, horas essas que o regulamento desportivo do clube indica como de descanso
obrigatdrio. Logo por aqui se vé a diferenca que ha ao nivel de sistemas de controlo em
clubes de grande dimensdo, por contraponto aqueles passiveis de encontrar noutras
empresas. De resto, as palavras de Leonardo Jardim, treinador do Sporting, validam o
que foi previamente dito: “O Ruben Semedo teve um comportamento incorreto e vai Ser
punido dentro do regulamento interno do clube (...) No sentido desportivo, que ¢ o que
me diz respeito, vai passar para a equipa B de forma a sentir a importancia que tem na
equipa A: é um jogador que deve ser um exemplo para toda a Academia, foi uma aposta
pessoal minha e da propria estrutura, por isso tem de ser um exemplo para todos os
outros jovens. Nas proximas trés semanas vai trabalhar com a equipa B” (Pereira,
2013a).

Raras sdo as vezes em que ouvimos declaracdes relacionando os sistemas de
controlo com os sucessos alcangados. Ainda assim, Vitor Baia, guarda-redes que fez
grande parte da carreira ao servi¢o do F.C.Porto e que é considerado um simbolo do
clube ndo hesitou em apontar os sistemas de controlo como determinantes no sucesso do
clube, quando questionado se o clube tem regras muito restritivas e se ha muitos

controlos: “Tem. E uma filosofia, uma cultura. Se ndo a principal, é uma das chaves do
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éxito. Somos mesmo controlados. Temos responsabilidades, a partir do momento em que
assinamos... Sabemos as regras, bem explicitas e bem explicadas. E o prevaricador sabe
as consequéncias. A partir dai, cada um decide: ou aposta na carreira ou vai a vida”
(Martins, 2013).

Tal como os sistemas de controlo, também a lideranca é uma variavel desde
sempre presente no futebol. O treinador Vitor Pereira, bicampedo pelo F.C.Porto, foi
sempre alguém contestado pela maioria dos adeptos portistas, ainda que tenha
conquistado duas vezes o campeonato nacional durante os dois anos em que passou pelo
clube. Depois de abandonar o clube e numa entrevista ao jornal Record este ajudou a
explicar o motivo por tras de tal, quando gquestionado sobre se sentia que os adeptos ja
Ihe reconheciam competéncia, ap6s a conquista de dois titulos: “Provavelmente falta-me
carisma. E com isso que se ganham adeptos. Com competéncia ganham-se titulos.
Nunca vendi a minha imagem e até deixei que se abusasse dela. Fui eu quem quis sair do
meu pais e a maior prova do trabalho realizado foi a vontade do clube em querer a
renovagdo” (Nunes, 2013). Estas declaragcbes demonstram a importancia do chamado
poder de referéncia no F.C.Porto, o qual, de acordo com as declara¢des do ex-treinador
portista, ndo é dificil concluir que ndo existia no balneéario portista. Como explicar entéo
0s varios sucessos do clube durante a sua passagem? Bem, por um lado, e como
previamente visto, ha efetivamente uma diferenca valida entre gestores e lideres, sendo
possivel (e até o mais comum) encontrar gestores (treinadores, no caso) capazes de
apresentar bons resultados, mesmo sem apresentarem carateristicas de lideranca. Além
do mais, o caso F.C.Porto é de fato um caso particular. Jesualdo Ferreira, ex-treinador do
clube chegou a afirmar que ganhar no F.C.Porto “é¢ como escovar os dentes” (Freches,
2007). Deste modo, conclui-se que ndo basta ser apenas competente para passar no
exigente tribunal que sdo os adeptos do clube, visto que as vitorias ja estes estdo mais do
que habituados.

Podemos entdo concluir que, embora em Vitor Pereira ndo houvesse um poder de
referéncia, havia ndo s6 um poder legitimado (conferido pelo cargo que ocupava), coOmo
um poder de competéncia, como o demonstraram 0s resultados. No entanto, ha que ter
em conta que o F.C.Porto sera um dos poucos clubes no mundo onde os treinadores para
ter sucesso basta-lhes serem competentes porque a lideranga parece existir a grande
escala no seio do clube hé trinta anos na figura do seu Presidente, Jorge Nuno Pinto da

Costa. Assim 0 acha Rolando, ex-jogador do F.C.Porto: “Com um presidente como
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Pinto da Costa, ndo que seja facil ser campedo, mas o FC Porto esta sempre um passo a
frente dos adversarios” (Sapo Desporto, 2013c). A visdo de que Pinto da Costa é o lider
méaximo dentro do clube portuense é, de resto, a visdo de varios elementos ligados a
cUpula portista e até de rivais, como é o caso de Carlos Barbosa, ex-diretor de marketing
do Sporting Clube de Portugal: “Insisto: ndo ha nenhum sentido ofensivo quando se diz
que uma pessoa ndo ¢ lider (...) O Pinto da Costa ¢ o lider nato. E o querido lider. E a
Unica pessoa com quem ele ndo faz farinha é com o Luis Filipe Vieira (presidente do
Benfica), que também € um lider. Diferente, mais discreto, menos espampanante, mas
também um lider»”, classificou, opinando que Godinho Lopes (a altura presidente do
Sporting) “seria mais atil noutras funcdes” (Ruela, 2012). Declara¢bes que vdo no
sentido do ja anteriormente referido, quanto a existéncia de varios tipos de lideres e que
0 poder nem sempre se traduz em lideranca, ou vice-versa.

Ainda sobre Godinho Lopes, Daniel Sampaio, ex-presidente da mesa de
Assembleia Geral do Sporting durante 0 mandato de Godinho Lopes, da, a 5 de Abril de
2013, uma entrevista na qual afirma que o ex-presidente leonino fez tudo para se
perpetuar no poder e da luzes sobre o processo através do qual eram escolhidos 0s
presidentes no Sporting (por intermédio de um elemento da banca com ligacbes ao
clube), ajudando a perceber porque é que os tracos de lideranca estiveram tanto tempo
ausentes do clube: “Um pequeno grupo € que designava o presidente ideal. Quando se
diz que é o candidato da banca devo dizer que é o candidato de um banqueiro™ (Pires,
2013).

Luis Duque, ex-administrador do Sporting para o futebol profissional durante a
gestdo de Godinho Lopes ndo hesita em partilhar a opinido de Carlos Barbosa sobre o
ex-presidente leonino: “Godinho Lopes foi muito influenciado por fora. (...) Ouviu
guem ndo devia ter ouvido, dentro e fora da Direcdo e até nos adversarios. Os
investidores e alguns dos seus filhos, aconselharam o presidente muitas vezes mais do
que eu proprio”. Luis Duque da a entender que no Sporting, aquando do mandato de
Godinho Lopes, varias pessoas, desde investidores (““... quem tem dinheiro manda...”) a
familiares do presidente, pareciam exercer poder dentro do clube, algo que ndo se
coaduna de todo com a postura que se espera por parte de um lider (Noticias ao Minuto,
2013). Alias, se virmos as carateristicas identificadas por Bennis (1993) como
expectaveis num lider, vemos que Godinho Lopes falhou em toda a linha em quase todas

elas, o que pode contribuir para explicar o porqué de o Sporting, durante a presidéncia
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de Godinho, ter feito a sua pior época de sempre, falhado as competicdes europeias pela
primeira vez na sua historia e aumentado o passivo em mais de 40 milhdes de euros. E
esta, de resto, a opinido de Bruno de Carvalho, atual presidente do Sporting e & época
ex-candidato a presidéncia do clube, que ndo hesitou relativamente a apontar o
verdadeiro problema do Sporting de entdo: "Uma (crise) deriva da outra nas mesmas
proporcBes. Nao existe sucesso desportivo sem um bom plano de gestéo e financeiro e as
condigdes financeiras podem ser agravadas com um mau desempenho desportivo”.
Ainda na mesma entrevista, Bruno de Carvalho ndo hesita em apontar uma solugéo: “No
dia em que o Sporting e consequentemente a SAD tiverem uma lideranca forte, uma
equipa competente, um plano de gestdo e desportivos bem definidos e com tudo isso for
feita uma renegociacgdo final que seja cumprida, a vontade dos bancos seré claramente a
de serem parceiros do clube e ndo de intromissdo forcada na sua gestdo” disse,
rematando optando por frisar novamente a importancia da lideranca (ou falta dela, neste
caso) na crise que o clube vivia na altura: “Sem dudvida alguma a falta de lideranca e a
falta de um projeto desportivo. Tudo 0 resto ndo sdo causas, sdo consequéncias”
(Noticias do Futebol, 2013)

Bruno de Carvalho, no seu papel de (entdo) candidato a presidéncia do Sporting
optou por referir a relacdo direta entre lideranca e a estabilidade (ou falta dela), focando-
se nesta ao nivel organizacional, de corpos diretivos — no fundo, a realidade que melhor
conhecia. No entanto, a lideranga tem uma importancia igualmente relevante no contexto
de uma equipa de futebol que treina em conjunto. Na época 2013/2014 o F.C.Porto
passou também por uma pequena crise ao nivel de resultados desportivos. Jorge Costa,
enquanto ex-jogador (atual treinador) que fez grande parte da carreira ao servi¢co do
clube e é um dos simbolos do clube, ndo teve qualquer problema em apontar a lideranca
como o principal caminho para a saida de quase todas as crises de equipas de futebol,
depois de frisar que na sua opinido o clube apenas contava com um ou dois lideres no
seu plantel, algo que considera ser manifestamente pouco: “...A questdo que me foi
colocada muitas vezes durante a minha carreira, € que um capitdo é curto. S&o precisos
outros que sirvam de locomotiva, tal como eu tive o Baia, o Emanuel e outros... Tem de
haver um lider, mas acima de tudo tem de haver um grupo que conhega 0s Seus
meandros, que possa transportar a tal mistica e, acima de tudo, que possa suportar uma
resposta coletiva” (Monteiro, 2013). De resto, esta ideia apresentada por Jorge Costa é

complementada numa reportagem de Feiteirona (2013: 21) quando este refere: “Sempre,
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Ou quase sempre que uma grande equipa joga pior sem explicacdo imediata a culpa é do
treinador, mas ha também quem fale em falta de lideranca em campo: cenario que
muitos tragam para o momento menos fulgurante do F.C.Porto, onde a lideranga dentro e
fora do relvado, historicamente ¢ incontestavel e aparentemente inabalavel”. Ou, como
destaca o jornalista Vitor Pinto (2014), que ao fazer o balango da época 2013/2014 do
F.C.Porto também releva a auséncia de lideranca no clube como um dos principais
motivos para o0s insucessos alcangados, constantando que “a construcdo de uma equipa
de sucesso dificilmente pode dispensar uma lideranca firme no balneério” e que “...0
F.C.Porto ndo voltara a ser melhor do que Benfica ou Sporting pelo recurso ao livro de
cheques” dado que “...até o técnico mais competente precisa de pilares de balneario para
que as mensagens surtam efeito e a equipa ndo perca identidade quando a bola queima.
Caso contrario, até o melhor projeto pode ruir pela base” Ha aqui uma convergéncia de
ideias quanto a preméncia, no futebol atual, de uma lideranca forte e bem-definida tanto
nos relvados como fora deles de modo a viabilizar os sucessos, evitar crises ou, em
ultima instancia, combaté-las mais facilmente.

Regressando a Pinto da Costa, Vitor Baia da a conhecer mais sobre a verdadeira
importancia da lideranca deste: “Ndo me canso de afirmar que Pinto da Costa ¢ a figura
mais importante de toda a histéria do FC Porto e foi com ele que o clube deu o grande
salto qualitativo nacional e internacional, tornando-se a grande referéncia futebolistica
nacional e comegou a ombrear com os melhores em todo o Mundo (...) Tudo comega no
seu lider e o nosso lider ¢ Jorge Nuno Pinto da Costa!” (Zerozero, 2013e). Esta
declaracdo ajuda a perceber a importancia de uma lideranca forte no processo de
evolugdo e mudanca organizacional, previamente analisado, dando também uma
perspetiva sobre a visdo cultural inerente a lideranca, patente quando Vitor Baia se refere
a Pinto da Costa como a figura (simbolo) mais importante de toda a historia do clube.
Ainda sobre Pinto da Costa, Ramalho Eanes diz tratar-se do motor mais eficaz para
mobilizar os outros elementos da organizacdo a atuarem por motivos transcendentes,
sendo por isso um exemplo claro de uma lideranca forte. Para tal, suporta esta crenca
com base em varios exemplos, tais como a decisdo de que, na final da taca
Intercontinental, a equipa faria o jogo naquela data e ndo passado semanas, apesar do
nevao que se registava; ou a decisdo de deixar partir Artur Jorge e André-Villas Boas
depois de ambos terem conquistado uma competicdo europeia, por terem oportunidades

inigualaveis no estrangeiro, salvaguardando o0s interesses destes e ainda assim
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conseguindo, em ambos 0s casos, manter a equipa unida na senda dos sucessos (Costa,
2013a).

Como visto previamente, no futebol a lideranga também desempenha um papel
importante dentro das quatro linhas. Por este motivo, todos os clubes possuem no seu
plantel um capitdo e pelo menos um sub-capitdo. Estes jogadores destacam-se ndo sé na
sua capacidade de lideranca dentro e fora de campo mas também no processo de
socializacdo organizacional e no préprio plano estratégico, funcionando muitas vezes
como uma extenséo do treinador dentro do campo ou como o elemento em campo que
tem mais “estatuto” para se aproximar da equipa de arbitragem e argumentar sem que
com isso seja advertido. O capitdo deve conquistar o respeito de todos e ainda assim
estar perto o suficiente, ter intimidade suficiente com os companheiros para poder ter
sempre uma visdo geral dos acontecimentos diferente de todos os outros no clube. O
estatuto de capitdo é, de resto, algo que esta ja previsto nos regulamentos do jogo desde
1960: além de ser quem vai a meio-campo escolher campo ou bola, e também quem
levanta o troféu em primeiro lugar, o capitdo da equipa tem o direito de dar indicagdes
aos companheiros, solicitar esclarecimentos ao arbitro, de forma respeitosa; deve
respeitar e fazer cumprir as determinacGes dos arbitros, deve observar e fazer observar as
normas de lealdade e correcdo para com o0s adversarios, sanando divergéncias ou
conflitos provocados pelos companheiros com os adversarios, arbitros ou publico
(Feiteirona, 2013a). Mario Wilson, antigo jogador e capitdo da Académica de Coimbra,
resume bem o que se espera de um capitdo: “Nao pode ser qualquer um. Muitas vezes
tem de tomar decisdes rapidas, antecipar-se até ao proprio treinador” (Feiteirona, 2013a).
Jorge Costa realga ainda a importancia do capitdo ter sempre 0 apoio de uma estrutura
forte por tras: “Se um capitdo deve ter um perfil que é facil de tracar, ele deve também
contar sempre com uma estrutura forte que o apoie, e isso ja muda de clube para clube.
Eu cometi varios erros, mas, posso dizer, senti sempre esse apoio no F.C.Porto”
(Feiteirona, 2013a). De resto, nos tempos modernos os plantéis tendem a mudar com
maior frequéncia, as nacionalidades sdo muitas e a identificagdo com o clube torna-se
ndo raras vezes uma matéria profissional, sem a emocdo na dose que seria desejavel.
Mais uma vez, a escolha do capitdo surge entdo como um aspeto determinante na
construcdo de um bom grupo, de acordo com Nuno Gomes, historico capitdo do Benfica:
“Por vezes fica mais dificil eleger um capitdo porque ja nao € facil encontrar jogadores

que permanegam o tempo importante, como € o caso do Luisdo no Benfica. Um capitéo
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de defender o grupo, ser o primeiro a falar, dar o corpo as balas” (Feiteirona, 2013a).

Analisando um pouco a lideranca do ponto de vista da mudanca, vemos que com
0 passar dos anos, embora a evolucdo do futebol ndo tenha mudado propriamente o
estatuto, direitos ou deveres associados a figura do capitdo, conferiu-lhe sem divida uma
maior importancia. De tal modo que hoje em dia, contrariamente ao que acontecia no
passado, ja ndo é escolhido apenas por ser o mais velho na equipa, aguele com mais anos
de clube, que joga melhor, ou aquele de quem o treinador e direccdo mais gostam. Disto
mesmo da conta Jodo de Deus, treinador do Gil Vicente: “No passado, e ndo muito
longinquo, o capitdo era a pessoa mais antiga, a nacionalidade tinha o seu peso, e
esqueciam-se outras competéncias mais importantes. Hoje, o que faz mais sentido é que
seja a estrutura técnica, bem identificada com todos os elementos do plantel, a escolher
quem deve usar a bragadeira de capitdo. Mas, no final, um bom capitdo é aquele que tem
sucesso na sua func¢do” (Feiteirona, 2013a). Nuno Gomes completa ainda esta ideia:
“Estd mais especializado, num grupo menos homogéneo, com varias culturas e religides.
Tem de ser mais dominante” (Feiteirona, 2013a).

A titulo de exemplo, analisemos duas situacfes. A 19 de Novembro de 2013 o
treinador do Benfica foi suspenso durante 30 dias, situacdo que o impediu de orientar a
equipa durante um més (Record, 2013c). Uma das primeiras pessoas a comentar esta
situacdo foi o jogador Luis Filipe, que ja havia representado o Benfica, dizendo que
“...um treinador com um cariz de lideranca tdo vincado como Jorge Jesus faz sempre
falta num jogo, até pela forma como interage com a equipa, sempre a gritar para corrigir
posicionamentos” (O Jogo, 2013c). Alguns dias depois, foi a vez de um jogador do
plantel do Benfica comentar a situacdo, preferindo destacar a lideranca de um colega de
equipa (o central brasileiro Luisdo, no clube desde 2003), na auséncia de Jorge Jesus: “E
verdade que o treinador ndo podera estar no banco, mas temos jogadores com muita
experiéncia, caso do Luisdo, que é o comandante da equipa e que, sobretudo nesta fase, é
uma espécie de treinador no campo (...) Sem Jorge Jesus, precisamos ainda mais de um
treinador dentro de campo, é muito importante, e Luisdo tem cumprido muito bem esse
papel” (A Bola, 2013). O outro exemplo que pode ser dado sobre a importancia da
lideranca dentro de um plantel de um clube pode ser constatado na andlise a noticia
publicada pelo jornal O Jogo (2013d) na qual se da conta de que o treinador do Sporting,
Leonardo Jardim, ndo pretendia de modo algum dispensar 0 médio sportinguista Fito

Rinaudo na reabertura de mercado, pese embora a sua muito reduzida utilizacdo durante
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a época em questdo. Revela entdo o jornal que, apesar de pouco utilizado pelo técnico,
este tem uma grande consideracdo pela atitude profissional do argentino, acreditando
que desempenha um importante papel de lideranca no balneéario, sendo uma boa
influéncia para os mais jovens. Isto pode parecer algo um pouco dificil de compreender
visto que na maioria das empresas aqueles que ndo sdo chamados a dar o seu contributo
séo considerados dispensaveis. No entanto, serve apenas para realcar a importancia que a
lideranga possui no contexto futebolistico, bem como a importancia de possuir lideres
em plantéis jovens, como acontece no caso da equipa do Sporting em questdo. De resto,
semanas apods a publicacdo desta noticia, o treinador do Sporting decidiu fazer aquilo
que é invulgar fazer: individualizar o discurso acerca de um jogador especifico,
especialmente quando se trata de um suplente: “(apesar do estatuto de suplente)...0
Rinaudo continua a ser um excelente profissional, um excelente capitdo de equipa e um
homem indiscutivel dentro do grupo” (Pereira, 2013Db).

Por fim, uma referéncia a forma como foi abordada a crise que o F.C.Porto viveu
no més de Novembro de 2013 (quatro empates, uma vitdria e uma derrota que valeram a
perda do primeiro lugar) e que destacou a importancia de lideres bem-definidos por toda
a estrutura, especialmente em contextos de crise. A 25 de Novembro o Presidente do
clube desceu ao relvado de treinos da equipa para falar com a equipa na véspera de um
importante desafio para a liga dos campedes e apenas quatro dias apos deixar o hospital
apos internamento durante varios dias para tratar problemas de coracdo (RTP, 2013),
algo que viria a repetir-se no treino seguinte a uma derrota em Coimbra (Morais, 2013).
Desta vez porém a conversa deu-se no balneario (longe dos olhares de observadores) e
contou ainda com a presenca do diretor da SAD, o que indicia que estes terdo intervindo
junto do grupo. Entre estes dois eventos houve ainda uma reunido noturna para discutir a
crise, desta vez envolvendo o treinador, o diretor da SAD, quatro representantes das
claques (algo demonstrador da importancia dos adeptos em geral e das clagues em
particular na vida de um clube) e os dois capitées do clube, com o treino seguinte a esta
reunido a contar com uma palestra onde se debateram problemas e se apontaram
solucdes e na qual falou ndo so o treinador mas também os dois capitées, que assumiram
as responsabilidades e realcaram a obrigatoriedade de o grupo passar a dar mais. (O
Jogo, 2013Q).

Nos grupos de foco realizados partiu-se de perguntas transversais a cada um dos

grupos, com isso gerando discussao sobre a lideranca e controlo em cada um dos trés
95



grandes. As cinco grandes questdes foram entdo as seguintes:

e Acha que o seu clube tem tido uma lideranga forte?

e Qual aimportancia dos lideres nos sucessos alcangados?

¢ Acha que a cultura do seu clube influencia a lideranca e os sistemas de
controlo?

¢ Na sua opinido, o seu clube é um clube com muitos ou poucos sistemas
de controlo?

¢ O que é mais proximamente controlado no seu clube?

No grupo de foco realizado com adeptos do Sporting, quando questionados acerca
de se o clube tem tido uma lideranca forte e qual a importancia dos lideres nos sucessos
alcancados, foi opinido unénime que, presentemente, € notorio que o clube tem uma
lideranca forte, tanto “fora de campo” como dentro deste. A influéncia que essa lideranca
(mais visivel nas figuras de presidente e treinador) alcanca atualmente ainda se restringe
ao gue se passa no relvado e nos arredores imediatos de Alvalade e foi da opinido dos
participantes que o préximo passo passara por conseguir que essa lideranca e respetivos
sistemas de controlo alcancem os poderes de decisdo do futebol portugués, locais de onde
0 Sporting se encontra arredado desde ha décadas também por falta uma lideranca forte e
onde, destacou-se, no futebol portugués, devido a cultura lusitana e mediterranica de
compadrio e nepotismo e, pior, ao estado de pré-faléncia em que se encontram os clubes,
muito do que se desenrola dentro do relvado é condicionado pelo que ocorre nos
bastidores dos ditos “poderes de decisdo”, isto ¢, Liga de Clubes, Conselhos de Disciplina,
Arbitragem, etc. Como tal, concluiu-se ser de extrema importancia ter um verdadeiro lider
a gerir os interesses do clube tanto dentro como fora do relvado. Um dos participantes
particularizou ainda dizendo que, especialmente no futebol, um lider terd sempre uma
importancia grande nos sucessos, porque ndo trilha o caminho mas é responsavel por
traca-lo da forma correcta. Outro participante complementou a ideia dizendo que tal como
quarenta bons corredores podem ndo terminar uma corrida se o caminho escolhido for o
errado, também uma equipa de excelentes jogadores pode ndo conquistar nada se nao for
bem liderada e ndo tiver uma estrutura forte por tras a comanda-la.

No que diz respeito a influéncia da cultura do clube na lideranca e sistemas de
controlo, esta foi uma questdo que dividiu um pouco os participantes, mas foi opinido da

maioria que a cultura desempenha aqui um papel muito importante. Foi lembrado que é
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reconhecido por todos os agentes do futebol — media, dirigentes, jogadores, arbitros,
adeptos — que o Sporting Clube de Portugal sempre pareceu ter algum pejo em lidar com
as personagens que jogam nos tais bastidores do futebol, sendo um clube que foi sempre
conhecido por ter na sua Direcdo pessoas que, na sua maioria, provém de um circulo
restrito da sociedade: a dita a “classe alta”. Os dirigentes do Sporting foram, na sua
maioria, profissionais do ramo da advocacia, banqueiros, politicos, etc. e pouco dispostos
a dispensar muito tempo da sua vida ao clube. Foi ainda lembrado que, infelizmente, o
jogo de futebol em Portugal ndo se resume ao que se passa em campo, sendo necessario
muitos conhecimentos, contactos, reunides ou negdcios com 0s restantes agentes, sejam
estes presidentes de clubes contréarios, dirigentes da Liga, detentores dos direitos
televisivos, governantes com influéncia na area do desporto, etc. Concluiu-se entdo que a
existéncia de uma fraca lideranca e reduzidos sistemas de controlo foram também reflexo
de uma cultura organizacional pobre que existiu durante anos a fio no Sporting Clube de
Portugal. Lembrou-se ainda a dificuldade que durante varios anos o clube teve em
implementar sistemas de controlo internos, com o0s seus jogadores a terem protagonizado
inimeros actos de mau profissionalismo que, ndo raras vezes, passavam impunes, e que
guando tentava implementar esses mesmos sistemas ndo o fazia corretamente, recorrendo
por exemplo a detetives e a escutas de modo a controlar (ilegalmente) os seus jogadores.
Concluiu-se ainda que fruto de ndo ter havido uma tentativa de tentar chegar aos poderes
de decisédo, o Sporting Clube de Portugal foi, nos Gltimos anos, vitima desse laxismo dos
seus dirigentes e foi sendo prejudicado constantemente pelos tomadores de decisdes,
dando-se para tal o exemplo da greve dos arbitros de ha trés épocas, que se recursaram a
arbitrar jogos do Sporting.

Relativamente a questdo sobre o que é mais proximamente monitorizado concluiu-
se que presentemente a situacdo financeira € um dos aspetos mais controlados no clube,
fruto do grave buraco financeiro no qual este entrou. Também foram mencionados 0s
jogadores, justificando a escolha com o facto de o Sporting ser o0 maior clube formador em
Portugal e um dos maiores da Europa e portanto ter que monitorizar constantemente 0s
jovens jogadores que forma para que estes possam atingir os niveis desejados e saber
quando os deve langar, emprestar ou vender. Concluiu-se ainda que durante muitos anos,
fora da orbita do clube em si - Estadio, Academia, jogadores e técnicos -, basicamente,
nada era monitorizado. Na opinido dos participantes isto conduziu a que, por exemplo, o

Sporting tenha “hipotecado” o seu estadio, a estrutura Alvalaxia, os direitos de
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transmissdo televisiva (tendo ja recebido receitas futuras das proximas épocas) ou, 0
exemplo mais evidente, a forma como a banca, devido a divida do clube, conseguiu
durante anos a fio quase que definir a estratégia do clube, o que, neste caso, se resume a
um maior controlo de despesa e consequente desinvestimento na equipa.

No grupo de foco com adeptos do F.C.Porto, quando questionados acerca da
existéncia ou ndo de uma lideranca forte no clube e da influéncia dessa lideranca nos
sucessos alcancados, todos os participantes concordaram que o seu clube tem ndo sé uma
lideranca forte como tera a lideranga mais forte em clubes desportivos em Portugal, por ser
também uma lideranca que se manteve consistente, sofrendo poucas mutacGes ao longo
dos anos. Todos foram da opinido de que essa lideranga desempenha um papel muito
importante nos sucessos alcancados. Disse-se ser indesmentivel a importancia do
presidente na forma de estar do clube, na ambicdo que transmite, nas mensagens que
manda para fora e para dentro, na filosofia que impde, no grau de exigéncia imposto,
impondo ainda um respeito que obriga as equipas a deixar tudo em campo. Disse-se ainda
que no clube s6 a vitoria interessa e esse € o carimbo de Pinto da Costa e da direcdo do
clube. Concluiu-se tratar-se entdo de uma lideranca fortemente personalizada que se
subordina em grande parte a figura do seu Presidente, mas ndo se restringe a este. Foi
lembrado, por exemplo, que o F.C.Porto tem sempre muito cuidado na escolha dos seus
capitdes. Nunca escolhe um jogador apenas por estar ha muito tempo no clube ou apenas
porque tem que haver um capitdo. O clube considera fundamental que estes sejam
verdadeiros lideres, que amem o clube e sobretudo que sejam exemplos para todos 0s
jogadores das varias equipas do clube, sendo ainda muito importante a capacidade dos
adeptos se reverem no capitdo e de este incorporar a cultura do clube. Nesse sentido,
lembrou-se a importancia que antigos capitdes como Jorge Costa, Jodo Pinto, Vitor Baia,
Aloisio, Gomes ou Rodolfo tiveram nos sucessos conquistados. Lembrou-se finalmente
que a lideranca forte é o ponto de partida essencial para o clube alcancar os seus objetivos
€ 0 Sucesso a que se propde.

Quanto a questdo de se a cultura do clube influencia a lideranca e os sistemas de
controlo partiu-se do ponto assente de que a cultura do clube deve muito ao atual
Presidente do clube, no ativo ha mais de trinta anos. Assim sendo, esses sistemas de
controlo estdo, neste caso, bastante limitados pela estruturacdo interna e cultura adotadas
pelo clube. Um dos participantes deu inclusive o exemplo de que a cultura de vitdria e de

exigéncia maxima se enquadram bem nos exigentes sistemas de controlo do clube, que
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procura sempre assegurar-se que 0s jogadores cumprem as normas do clube,
correspondendo ao expectavel.

Relativamente & questdo sobre se se trata de um clube com muitos ou poucos
sistemas de controlo, todos concordaram que o clube tem sistemas de controlo rigorosos
(como acompanhar a conduta dos jogadores fora dos relvados ou registar regularmente a
sua evolucdo) e todos foram da opinido que € precisamente esse um dos motivos que
fazem do clube um dos mais bem-sucedidos a nivel nacional. No mais, todos consideraram
ser normal que, sendo o Futebol Clube do Porto um clube dito “grande”, habituado a
participar nas competicdes europeias e a criar jogadores de grande nivel que depois vende
aos mais poderosos clubes europeus, é apenas normal que tenha estipulado alguns sistemas
de controlo de forma a preservar os seus investimentos. Lembrou-se ainda que o clube
alarga os seus sistemas de controlo ao que se passa no seu exterior, monitorizarando por
exemplo o que é publicado na imprensa e fazendo com que muitas vezes ndo se saiba de
desacatos internos quando estes acontecem, 0 que causa menos perturbacdo no trabalho.

Quando a questao foi sobre o que é mais proximamente controlado pelo clube, as
opinides ja foram mais dispares, mas foi ponto assente que os sistemas de controlo do
clube séo internos e externos. Houve quem fosse da opinido que o clube tem claro
interesse em controlar os 6rgdos de comunicacgdo social no sentido de fazer com que haja o
minimo de interferéncias externas ao percurso da equipa. Outros disseram ser 0S
jogadores: a conduta extrafutebol, a atitude nos treinos, entre outros fatores — tudo isto é
monitorizado pelo clube. Mencionou-se ainda inclusivamente que também a arbitragem ou
a tomada de decisGes ao nivel do futuro do campeonato portugués eram alvo dos sistemas
de controlo do clube. Um dos participantes relevou ainda que o que é mais proximamente
controlado € a existéncia de uma comunicacdo a uma so voz.

No grupo de foco com adeptos do Benfica, quando questionados acerca da
existéncia ou ndo de uma lideranca forte no clube e da influéncia dessa lideranca nos
sucessos alcancados, os participantes foram consensualmente da opinido de que apesar de
haver uma lideranca clara por parte do presidente, esta ndo é tdo forte como deveria,
embora seja bem mais robusta do que no inicio do século e apresente sinais de melhoria
progressiva. Foi dado o exemplo do recente caso de indisciplina de Cardozo na final da
Taca de Portugal em 2012/2013 e a forma como o assunto foi tratado para se concluir que
0 Benfica ndo tem uma lideranca tdo forte e assertiva como deveria. Foi dito que a

lideranca do Benfica estd muito centralizada no seu presidente, Luis Filipe Vieira, e este
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ndo se pronuncia publicamente tdo regularmente como necessario. Além disso, advogou-
se que a lideranca tem de se fazer sentir internamente, fazendo falta um braco-direito ao
presidente para transmitir aos jogadores e equipa técnica a disciplina necessaria. Disse-se
ainda que uma lideranca forte assume um papel fulcral no sucesso alcancado pelos clubes,
pois a lideranca pressupde automaticamente obediéncia. Concluiu-se ser essencial haver
disciplina, exigéncia e motivacao nas varias estruturas dos clubes, sendo estes sentimentos
fomentados por uma lideranca forte, pois os lideres sdo responsaveis por transmitir a
estratéegia do clube, regras (e respetivas sancOes), atitudes, comportamentos aceites,
objetivos, hierarquias, etc. Como foi lembrado, sem uma lideranga forte, qualquer jogador
poderia achar-se no direito de contestar de forma violenta as decisdes do seu treinador,
como aconteceu com Cardozo, o que s6 prejudica o rendimento da equipa e a imagem do
clube. Como foi dito, uma lideranca forte eleva a exigéncia, reforca o espirito de misséo,
aumenta a motivacdo e, consequentemente, gera resultados positivos. Concluiu-se entdo
que por enquanto a lideranca do Benfica ainda ndo é forte o suficiente, pois ha alguma
contestacdo a Luis Filipe Vieira, em parte devido a falta de titulos conquistados, o que
fragiliza e enfraquece o clube.

Questionados sobre se a cultura do clube influencia a lideranca e os sistemas de
controlo, todos foram da opinido que, de facto, influencia. Foi dado entdo o exemplo de
gue como culturalmente o Benfica é um clube vendedor, é recorrente este controlar a
valorizacdo dos seus ativos. Também por isto, é tdo importante para os clubes assegurarem
um lugar nas competigdes europeias, consideradas verdadeiras montras de ativos. Neste
processo ha varios sistemas de controlo e intervenientes, como os préprios clubes, o0s
agentes dos jogadores, jornalistas que ajudam a valorizar ou desvalorizar determinado
jogador, etc. Os meios de comunicacdo social assumem um papel importante nesta
componente “negocio” do futebol, pois o facto de noticiarem um simples interesse de um
clube num jogador valoriza o passe do mesmo de forma exponencial, havendo uma
constante troca de favores entre agentes e jornalistas nos mercados de transferéncias.
Nesse sentido, todos apontaram estes elementos como alvo de controlo pelo clube. Além
deste sistema de controlo a nivel da valorizacdo de ativos e venda de jogadores,
considerou-se que ha outros processos que também estdo enraizados na cultura do clube e
sdo tratados com atencéo pelos lideres dos clubes: fomentar a ida dos adeptos ao estadio;
angariar socios; reforcar o Benfica enquanto marca (merchandising, Benfica TV, Museu
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do Benfica, jornal “O Benfica”); acompanhar a evolucdo da SAD; investir em
infraestruturas; apostar na formacéo, etc.

Relativamente & questdo sobre se se trata de um clube com muitos ou poucos
sistemas de controlo, todos concordaram que s&o muitos os sistemas de controlo no clube,
no sentido em que ha uma crescente profissionalizacdo dos recursos humanos e melhoria
de infraestruturas nos diversos setores de atividade. Atualmente, ha gabinetes
especializados em diferentes componentes, levando a que haja um controlo acentuado de
tudo. Chegou-se entdo a conclusdo de que, sendo o futebol de hoje um negdcio, ha no
clube vérios departamentos responsaveis por elevar a eficacia deste a varios niveis.

Quando questionados acerca do que é mais proximamente monitorizado no clube,
0s participantes foram unanimes ao apontar que o que € mais proximamente monitorizado
¢ o rendimento da equipa e 0s consequentes resultados alcancados, ja que estes irdo
influenciar o clube em toda a sua dimensdo. Foi dado o exemplo de que se uma equipa
somar varios resultados negativos e ocupar uma posi¢cdo pouco satisfatoria na tabela
classificativa, o valor dos seus ativos vai descer; dificilmente se ird classificar para as
competi¢cdes europeias na proxima época e com isso continuara a desvalorizacdo; menos
pessoas irdo ao estadio, pois a motivacdo é menor; menos adeptos se tornardo socios;
menos adeptos assinardo a Benfica TV e, por isso, as receitas publicitarias cairdo, etc.

Embora seja facil concordar com Weinberg e Gould (2003: 213) quando estes
dizem que “determinar o que torna efetiva a lideranga desportiva ndo € um processo
simples”, o fato € que a lideranca, no caso particular do futebol, parece assumir um papel
especialmente relevante, ao ponto de em cada equipa existir um capitdo de equipa, o qual
nem sequer € necessariamente o melhor jogador da equipa, mas sim aquele que demonstra
maior capacidade de lideranca. A lideranca no futebol estd fortemente presente tanto ao
nivel socioldégico como no conceito tradicional de estratégia, sendo de importancia

maxima num desporto onde a mudanca esta tdo presente.

4.4. Manifestagdes de Rivalidade e Capacidades Dindmicas nos Trés
Grandes

E indiscutivel que Porto, Benfica e Sporting possuem entre si uma enorme
rivalidade. De facto, as rivalidades entre Benfica e Sporting, Porto e Benfica estdo

inclusivamente entre as maiores ao nivel do desporto a escala mundial. Para além dos
101



fatores idiossincraticos por trds destas rivalidades, parte dos fatores determinantes na
rivalidade existente tém também a ver com o que Porter (1996) refere acerca da
rivalidade. Sendo vejamos: A intensidade da rivalidade tende a ser maior se 0s
concorrentes forem equivalentes em tamanho e poder, algo que se verifica,
historicamente, entre os trés grandes; se o crescimento da industria for pequeno (gerando
disputas pela quota de mercado), algo que se verifica na liga portuguesa, incomparavel a
ligas como a inglesa ou a espanhola (geradoras de um bolo de receitas muito maior, mais
equitativamente distribuido e com um potencial de crescimento incomparavelmente
superior); se as barreiras a saida forem elevadas, o que claramente acontece. No futebol,
as barreiras a saida sdo essencialmente ideoldgicas. Os clubes tém uma dimensdo que 0s
transcende o que, por si s0, eleva bastante as barreiras de saida; finalmente, se os rivais
forem altamente devotos ao negécio e tiverem aspiracdes pela lideranca, particularmente
se tiverem metas que vao para além da performance economica. Tal acontece com 0s trés
grandes, onde o principal objetivo, mais do que a maximizacdo dos lucros, é a
maximizacao das vitorias e dos titulos, havendo aspira¢des similares pela lideranca assim
como grandezas comparaveis.

Em Portugal a rivalidade parece manifestar-se de forma bastante intensa, sendo
que naquilo que diz respeito aos trés grandes, cada um destes clubes tende a visar 0s
rivais das mais variadissimas formas, mesmo quando ndo seria expectavel que o fizessem.
Mas vejamos alguns exemplos. Pegando por exemplo no caso das claques afetas aos trés
maiores clubes portugueses, vemos que todas elas tém canticos que visam unicamente um
dos outros dois grandes. E 0 mais curioso é que estes canticos costumam ter lugar,
frequentemente, em jogos de Porto, Sporting ou Benfica contra adversarios que nao outro
dos trés grandes, onde, obviamente, ndo estdo sequer presentes os adeptos visados por
esses mesmos canticos. No entanto, este tipo de mentalidade n&o se esgota de todo nos
adeptos, sendo possivel observar em jogadores, treinadores e dirigentes destes clubes
varias declaragbes que visaram atingir outro dos rivais, mesmo em circunstancias nas
quais ndo seria expectavel que tal acontecesse, como apresentacdes de jogadores recém-
chegados ao clube, declaragdes pré e pos jogo frente a outro adversario que ndo um dos
outros dois grandes, jantares comemorativos, etc. A titulo de exemplo, na recente
apresentacdo do jogador portista, Josué, adquirido ao Pagos de Ferreira na época
2012/2013 depois de ja ter feito parte da sua formacdo de dragdo ao peito, este teve as

seguintes declaracfes: “Tinha duas certezas, uma que iria regressar e que nunca ia jogar
102



no Benfica, por isso é que hoje estou aqui. Sou do FC Porto, de coracdo, e toda a gente
que é do clube ninguém gosta do Benfica e eu ndo fujo a regra” (Sapo Desporto, 2013).
Este tipo de declaraces parecem algo descabidas numa apresentagdo de um jogador que
nem sequer havia sido disputado por Sport Lisboa e Benfica e servem apenas para
alimentar aquilo que se denomina comummente, entre 0s conhecedores do futebol
portugués, de sentimento «anti». De resto, uma pesquisa na rede social Facebook mostra
que existem paginas dedicadas ao sentimento «anti» relativamente a cada um destes
clubes. Mais importante ainda, vemos que estas paginas gozam de grande popularidade: a
pagina anti-F.C.Porto conta com 18 mil gostos (Facebook, 2014), a péagina anti-
S.L.Benfica conta com 47 mil gostos (Facebook, 2014a) enquanto a mais popular das
paginas anti-Sporting atinge os 117 mil gostos (Facebook, 2014b).

Os rivais parecem nunca ser esquecidos. Mesmo em altura de conquistas
coletivas, raras sdo as vezes em que, entre os trés grandes, o discurso é direccionado
apenas e somente para o interior. Exemplo disto mesmo sdo as declara¢fes de Pinto da
Costa acerca do rival lisboeta, Sport Lisboa e Benfica, aquando da primeira entrevista que
concedeu ap6s ter conquistado o tricampeonato: ‘“Para nds (o0 rival) estd melhor.
Conseguimos vencer em onze anos, nove campeonatos. Temos conseguido trazer grandes
jogadores que eles negoceiam e, em alguns casos, até os descobrem como o Falcao, o
James e, agora, o Carlos Eduardo. Para mim, estd melhor. E para eles também deve estar,
porque se o reelegem (o Presidente rival) ¢ porque acham que esta melhor” (Lopes,
2013).

Entre os trés grandes a rivalidade existente parece fazer com que, frequentemente,
0 prazer de poder deixar ficar mal os rivais ndo ande muito longe do prazer associado a
conquistas colectivas. Nesse sentido, é interessante destacar as declara¢bes de Fernando
Mendes (ex-avancado de F.C.Porto e Sporting), aquando de uma discussdo promovida
pelo Jornal Record entre varios simbolos dos trés grandes, tendo em vista dar a conhecer

mais sobre a rivalidade vivida nos classicos do futebol portugués:

“Ndo tem nada a ver (a rivalidade Sporting - Benfica e Benfica - Porto). Apesar
de haver uma rivalidade muito grande entre os dois clubes lisboetas, entre o Benfica e o
F.C.Porto existe acima de tudo 6dio. E incrivel. Nunca tinha passado por essa
experiéncia e sé depois de ter representado o F.C.Porto é que tive real no¢éo das coisas.

A propria preparacdo de um jogo entre F.C.Porto - Benfica e Sporting - Benfica é
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diferente. Até o ambiente que antecede os dois jogos é diferente. O ddio é muito forte.
Ouvi, ha uns dias na televiséo, e concordo totalmente: no F.C.Porto as vezes ndo chega
s6 ganhar. E preciso humilhar o adversario. Existe muito essa cultura no F.C.Porto e,
por isso, € muito diferente de um Sporting-Benfica” (Record, 2013a).

Nesse mesmo debate, Alvaro Magalhdes, ex-jogador do Benfica e um dos
simbolos do clube gque representou durante nova épocas, nao tem quaisquer duvidas em
afirmar que “a rivalidade é mais evidente no Sporting. Para eles, ganhar ao Benfica é
como conquistar um titulo” (Record, 2013a). Esta é uma ideia partilhada por Manuel
Fernandes, ex-jogador e treinador do Sporting e um dos simbolos do clube, que afirma:
“Para além de ser campedo, aquilo que o Sporting mais gosta é de ganhar ao Benfica, e do
lado contrario acontece exatamente a mesma coisa. O F.C.Porto aqui nem conta muito...”
(Record, 2013a). Ainda no mesmo debate, Toni, ex-jogador e treinador do Benfica e
também ele um simbolo do clube, faz questdo de realcar qudo definitiva € a rivalidade
entre os dois grandes de Lisboa, ao afirmar que “E um jogo que prende o Portugal
desportivo. Benfica e Sporting tém uma rivalidade de ontem, de hoje e sera de sempre. As
vezes mais doentia, outras vezes mais sadia. Mas ela existe e existira sempre” (Record,
2013a). Esta ideia é complementada por Manuel Fernandes, que ainda nesse debate
lembra: “...para 1a da Taca de Portugal, da Taca de Honra e do campeonato, participei em
jogos particulares (entre Benfica e Sporting) disputados em Paris, em Ponta Delgada, em
varios sitios. Recordo isto para sublinhar que o entusiasmo é sempre 0 mesmo. Seja
oficial ou de preparacdo” (Record, 2013a).

Outro exemplo do que acabou de ser descrito sdo as declara¢fes do ex-jogador do
F.C.Porto, Marc Janko, que falou sobre a forma como a rivalidade adquire uma dimenséo
que ultrapassa a vertente clubistica: “Na Austria nunca vivi nada assim, porque as
emocdes ndo sdo tdo extremas. Odio talvez seja uma palavra demasiado forte, mas as
relacOes entre os rivais sao dificeis. Isso tem a ver com a historia de Portugal. No Norte,
onde fica o Porto, estdo os trabalhadores. No Centro estdo os estudantes e no Sul, isto é
em Lisboa, gasta-se o dinheiro” (Publico, 2012).

Principalmente ao nivel do mercado de transferéncias de jogadores, sdo varios 0S
casos de jogadores desviados entre os trés grandes, de jogadores que foram resgatados aos
rivais em casos de litigio por questdes estratégicas ou como mera retaliacdo a alguma

atitude do rival, de casos em que um clube entrou no leildo de licitacbes por um jogador
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apenas com o intuito de aumentar o preco a ser pago pelo clube rival ou até de casos em
que um clube exerceu presséo e influéncia sobre um terceiro clube no sentido de ndo
vender determinado ativo para um dos outros grandes. Em Portugal e historicamente,
aquele clube que mais vezes estd presente nestas situacdes é o F.C.Porto, sendo que
qualquer um dos casos acima descritos pode ser transposto para um exemplo que envolva
a equipa portuense.

Os drag0es ja se reforcaram com jogadores em litigio com Sporting ou Benfica. E,
muito embora algumas jogadas nesse sentido resultaram melhor do que outras para 0s
dragbes, a direcdo portista parece ter nocdo de que, mesmo que o0 rendimento dos
jogadores ndo seja exatamente o esperado, 0 ato estratégico traduz-se num golpe na moral
do rival, enfraguecendo-o psicologicamente. Nos ultimos tempos, F.C.Porto ja desviou
vérios jogadores (Diego, Alvaro Pereira, Falcao, Alex Sandro, James Rodriguez) que
haviam sido dados como certos no seu rival da Luz dias antes. O caso mais recente data
da presente temporada em curso (2013/2014), com os dragdes a terem ido buscar dois
jogadores a reputada formacéo leonina (um deles apontado como o maior talento da
academia sportinguista), aparentemente como medida retaliatoria ao corte de relacfes
institucionais promovido pelo Sporting Clube de Portugal, semanas antes (ESPBR, 2013).

Bruno de Carvalho demonstra consciéncia da existéncia de toda uma teoria do
jogo que muitas vezes encontra na imprensa o veiculo ideal para gerar contrainformacao,
lancando noticias de alegados interesses em jogadores que carecem de veracidade:
“(contrariamente ao que apareceu na imprensa) 99% dos jogadores que apareceram nos
clubes rivais nos nao tinhamos interesse nenhum. Depois tiveram de fazer alguns
empréstimos que devem ter dado algum trabalho. Estivemos de fato interessados no Pizzi
e 0 jogador também” (Simdes, 2013). Com esta ultima afirmacdo o presidente leonino
refere-se ao jogador Pizzi, que foi dado como praticamente certo no Sporting mas que
viria a reforcar o rival Benfica, que no entanto o emprestaria a outro clube uma semana
mais tarde, o que suporta demonstra que o Benfica tomou uma posigdo estratégica
baseada na leitura que fez do entendimento que, mesmo néo tendo lugar imediato para o
jogador no seu plantel, seria importante desvia-lo do seu rival.

Parece claro que os temas aqui tratados encontram equivaléncia na realidade
desportiva e empresarial dos trés grandes Portugueses. No entanto, o caminho mais rapido
para a obtencdo de vantagem competitiva passa pelo desenvolvimento de capacidades

dindmicas, como veremos a seguir.
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Como é que se traduzirdo entdo as capacidades dinamicas no contexto dos clubes
de futebol? A nivel da gestdo de clubes, é possivel propor que estas encontram o seu
significado no desenvolvimento de uma clara compreensdao do ambiente em torno do
clube, recorrendo a medidas de desenvolvimento continuo, com especial importancia para
as capacidades de integracdo de recursos; na capacidade de evolucdo da gestdo
organizacional e, finalmente, na competéncia funcional (Li et al, 2011).

Quando falamos de capacidades dindamicas o exemplo mais imediato que salta a
vista no futebol nacional é o caso do F.C.Porto. E-0 ndo apenas porque é de longe o
clube mais vitorioso nas trés Gltimas décadas, mas principalmente pela forma como o
consegue fazer, demonstrando uma superior capacidade de performance ao explanar, no
dominio da gestdo futebolistica, as capacidades dindmicas enumeradas no paragrafo
anterior. De resto, € o que se depreende das palavras de Antero Henriques, diretor geral
da SAD do F.C.Porto, quando este aborda a politica de recrutamento, desenvolvimento e

rendimento do clube:

“O sucesso do F.C. Porto assenta em trés pressupostos: recrutamento,
desenvolvimento e rendimento. O recrutamento articula-se com o scouting, 0
desenvolvimento tem a ver com a formacédo e o rendimento com a produtividade do
Jjogador na equipa principal” (Nunes, 2012). Um dos grandes méritos que se reconhece
ao clube do norte € a sua capacidade para, ap6s conquistas varias, vender 0s seus
ativos mais importantes (aqueles que todos julgam serem insubstituiveis) e reconstruir a
sua equipa, partindo para um novo ciclo de vitdrias. Disso mesmo da conta Derlei, ex-
jogador do clube: "O FC Porto estd bem na frente, principalmente na organizacéo.
Pelos bons resultados conquistados dentro do campo, consegue vender jogadores por
precos elevados. Porém, ndo vende antes de ter um substituto a altura. Por isso, vem

ganhando muitos campeonatos.” (O Jogo, 2012).

Parece de facto haver por parte do F.C.Porto uma clara compreensdo do ambiente
que o rodeia, recorrendo a medidas de desenvolvimento continuo, com especial
importancia para as capacidades de integragdo de recursos. Isto fica patente na forma
como sabe “ler” o mercado, tanto na perspetiva vendedora como compradora. Na
perspetiva vendedora, o clube tende a vender jogadores importantes mas apenas quando

a oferta atinge valores muito préximos da clausula de rescisdo e quando sente ja ter
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acautelado o seu substituto de modo a que o desempenho da equipa (embora esta seja
uma variavel subjetiva) possa continuar elevado. De resto, um estudo recente do
Observatério do Futebol mostrou que o F.C.Porto foi a terceira equipa europeia que mais
receitas gerou com transferéncias de futebolistas desde a época 2008/09, num total de
282,7 milhdes de euros, sendo o unico clube no top 10 da lista que nédo pertence as atuais
cinco maiores ligas europeias, como sao a inglesa, espanhola, italiana, francesa e aleméa
(O Jogo, 2014a). Na perspetiva compradora, o clube tem uma série de olheiros
espalhados por todo o mundo, tendo sempre varios jogadores identificados noutros
clubes e prontos a serem negociados em caso de necessidade, havendo ainda uma clara
aposta em jogadores jovens (até aos 23 anos, em média) que custem uma pequena fracao
dos dinheiro embolsado pelas vendas e que permitem perpetuar o ciclo de compras e

vendas. Disto mesmo da conta Antero Henriques:

“Trabalhamos com 250 olheiros espalhados pelo Mundo. Temos olheiros
internos e externos, que se subdividem em varios niveis de observagdo, 0 que permite
que um jogador seja visto por varias pessoas. Esses olheiros, por sua vez, trabalham
com as equipas-sombra, que sdo um conjunto de jogadores que referenciamos em varios
campeonatos (de acordo com as posi¢fes que ocupam em campo e a sua preméncia
para o plantel do clube portuense) e que podem vir a ser contratados (...) Temos uma
estrutura que funciona de tal forma que nos permite ter rapidamente acesso a
informagdes. So assim conseguimos chegar primeiro do que os outros” (R&dio

Renascenca, 2012).

Esta estrutura a que Antero se refere é vital para o sucesso que o Porto consegue
também apresentar além-fronteiras (trés competicdes europeias ganhas de 1987 para cd).
Sendo uma realidade que a esmagadora maioria dos grandes clubes europeus (e até
clubes médios europeus) tem orgamentos superiores ao dos portistas, a Unica hipdtese
parece ser jogar na antecipacgdo, identificando alvos criteriosamente e recrutando-0s
antes dos outros. Tal é tdo evidente que é até percetivel ao técnico Arséne Wenger, um
francés que comanda o Arsenal, da Primeira Liga Inglesa, ha varios anos: ... Tém uma
politica de transferéncias extraordinaria na América do Sul, o que lhes d4 uma vantagem
significativa em rela¢do a outras equipas (...) com a busca do futebolista de amanhd a

estender-se por todo o lado, permite ao FC Porto obter recompensas pelo seu extenso
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scouting e continuar competitivo ao mais alto nivel” (Teixeira, 2012).

Importantes sdo também as capacidades de integracdo de recursos. Capacidades
essas, que de acordo com Antero Henriques, ndo sdo descuradas no F.C.Porto, onde
fruto da superior organizacéo e planeamento prévio se consegue, regra geral, dar tempo
aos seus recursos humanos (jogadores) para que estes se integrem atempadamente, sendo
raro o jogador que entra logo na equipa principal apds ter sido contratado, por muito
elevada que seja a sua qualidade. Tal torna-se ainda mais evidente sempre que o clube
contrata jogadores de outras nacionalidades, como da a entender Antero Henriques ao
referir-se a Alex Sandro, defesa esquerdo brasileiro que chegou ao clube com 20 anos e
S0 se imporia na equipa principal um ano depois da sua chegada, apesar de ser um
jogador internacional pela sua selecéo e de talento reconhecido por todos: "Geralmente
temos o cuidado de dar tempo aos jovens para que se adaptem sem pressao (...) O Alex
Sandro, por exemplo, s6 este ano se tornou titular. Antes disso péde compreender o que
é o F.C. Porto, qual é a nossa identidade, a nossa cultura e 0s nossos métodos de
trabalho” (Maisfutebol, 2012). Esta é também uma declaracdo bastante evidente de
como funciona a socializagdo organizacional no clube. Outro exemplo do conhecimento
eximio sobre o ambiente que rodeia o clube pode ser percebida quando Antero
Henriques afirma que "se abordassemos um jogador alemdo ndo teriamos nada de
especial para lhe oferecer. Mas se falarmos com um brasileiro, ele sabe que vai dar um
passo de gigante e melhorar as suas condicGes de vida" (Maisfutebol, 2012).

Nos grupos de foco realizados partiu-se de perguntas transversais a cada um dos
grupos, com isso gerando discussao sobre a lideranca e controlo em cada um dos trés
grandes. As trés grandes questbes foram as seguintes:

e Acha que a rivalidade existente entre o seu clube e os outros dois
grandes tem influéncia nas decisdes estratégicas tomadas?
¢ Na sua opinido, quais sdo as capacidades dindmicas desenvolvidas pelo
seu clube?
¢ No seu entendimento, a rivalidade existente entre os trés grandes é de
cariz mais cultural ou estratégico?
No grupo de foco do F.C.Porto, quando questionados sobre qual a importancia que
a rivalidade assume nas decisfes estratégicas tomadas, todos concordaram que de facto

essa rivalidade influencia as decisGes tomadas pelos 6rgdos directivos. Inicialmente foi
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ponto assente de que, nas grandes questdes, o clube ndo deixa que a rivalidade influencie a
sua tomada de decises, influenciando mais do que é influenciado. No entanto, disse-se
que por vezes isso acontece em questdes menores como a transferéncia de jogadores. Foi,
no entanto, langada a ideia de que a rivalidade estd sempre largamente presente na mente
dos dirigentes, treinadores e jogadores aquando da definicdo das estratégias para a época.
N&o s6 em termos taticos mas também estratégicos, como por exemplo em termos de
transferéncias de jogadores, tendo sido dado o caso do “desvio” de jogadores que
supostamente iriam para um dos rivais mas o clube contratou-os primeiro. Foram
lembradas ainda as declaracdes do Presidente Pinto da Costa, agradecendo ao rival por
este “descoberto” o jogador Falcao que viria a ser desviado para o F.C.Porto, tendo sido
dos melhores avangados a passar pelo clube. A partir daqui as opinides divergiriam pois se
houve quem achasse que deixar a rivalidade condicionar as opcOes estratégicas €
impulsionador das aspiracdes do clube na sua “missdo” de ultrapassar os sucessos
alcangados pelos seus rivais e muitas vezes o “desviar” de jogadores aos rivais, para além
de os desmotivar, tenha resultado em déptimas aquisi¢cGes de recursos humanos como, por
exemplo, Paulo Futre... Também houve quem fosse da opinido que o clube deveria tomar
algumas das suas opc¢des estratégicas sem ter tanto em conta a componente “rivalidade”
como por vezes tem — 0 que ja custou alguns negocios mal feitos ao clube.

Relativamente a questdo sobre as capacidade dindmicas desenvolvidas pelo
clube, todos concordaram que a maior capacidade dinamica desenvolvida pelo Porto
passa pela identificacdo e aquisicdo de jogadores de talento superior antes que clubes de
maior poderio financeiro os detectem, algo que € aliado a um plano que identifica
alternativas de valia similar para qualquer elemento do clube, de modo a que as saidas
sejam quase sempre rapidamente colmatadas por elementos de igual ou superior valia
que muitas vezes até ja faziam parte no clube, numa manobra de antecipa¢do ao futuro.
Acrescentou-se ainda que a capacidade de valorizar imenso a maior parte dos reforgcos
que o clube adquire permite gerar inimeras mais-valias 0 que faz com que o clube
disponha de orgamentos superiores aos dos rivais, 0 que confere, consequentemente,
uma vantagem competitiva sobre os seus adversarios. Sobre a capacidade de evolucao da
gestdo organizacional e competéncia funcional lembrou-se ainda que desde 2004 o clube
portuense ja duplicou em vendas o valor gasto em compras durante 0 mesmo periodo. E
que ainda assim, durante este periodo de tempo, o clube conseguiu ainda vencer 17

titulos nacionais e um europeu. Concluiu-se entdo que atendendo a que, das 15 maiores
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vendas do F.C.Porto da historia do clube, 14 delas terem sido feitas no século XXI
demonstra que as capacidades dindmicas do clube ainda estdo em evolucdo. A
capacidade de identificacdo, recrutamento e consequentemente valorizacao de ativos faz
sem duvida parte das capacidades dinamicas de F.C.Porto. Lembrou-se ainda que se
trata de um dos poucos clubes mundiais que conseguiu a proeza de vender dois
treinadores (é muito raro um treinador ser envolvido numa transferéncia) por valores na
ordem dos varios milhdes de euros: José Mourinho e André Vilas Boas. A cultura de
vitdrias do clube, comprovada pelos sucessos desportivos dos anos mais recentes, foi
também apontada por alguns como uma capacidade dindmica visto tratar-se de algo que
0s rivais nao conseguem replicar.

Sobre o cariz da rivalidade existente entre os trés grandes, considerou-se que esta é
fundamentalmente cultural mas tem também o seu qué de estratégico. A favor do elemento
cultural lembrou-se o regionalismo do clube e a sua luta contra o centralismo, logo,
também contra os clubes de lisboa. A favor do elemento cultural apontou-se ainda o facto
de ser uma rivalidade com varios anos e que se estende muito para além do futebol, visto
que até as cidades de Porto e Lisboa apresentam uma grande rivalidade ha varios anos.
Quem lembrou o elemento estratégico dessa rivalidade fé-lo lembrando que desde ha
muitos anos que o clube adopta uma postura de guerra apenas com um rival de cada vez,
de modo a poder ter “paz” com o outro. Ou ainda, como varias vezes a rivalidade ¢ por
vezes utilizada estrategicamente como catalisador para publico ou jogadores, gerando um
apoio redobrado a equipa ou procurando aumentar o proprio rendimento da mesma.

No grupo de foco com adeptos do Benfica, todos concordaram que a rivalidade ndo
assume um papel relevante nas decisdes estratégicas tomadas pelo clube. Foi dito que, no
clube, as decisdes estratégicas sdo tomadas no sentido de promover melhorias,
independentemente da rivalidade com os outros clubes. Reconheceu-se que, obviamente,
essa rivalidade impulsiona a vontade e até necessidade do Benfica em melhorar
constantemente, mas que as decisdes estratégicas sdo tomadas olhando apenas para o clube
internamente.

Quando questionados acerca de quais as capacidades dindmicas do clube, as
opinides divergiram um pouco entre os participantes. Houve quem achasse que a principal
capacidade dinamica do clube passasse pela sua capacidade de gerar receitas ao nivel dos
principais clubes europeus mesmo quando ndo consegue titulos, relembrando o estudo

conduzido pela Deloitte e que em Janeiro de 2014 apontou o Benfica como o 26° clube no
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mundo que mais receitas gerou, mantendo-se ha quatro anos no top trinta, do qual ndo
constam os seus dois rivais (n.d.r: Aradjo, 2014). Outros houve como capacidade dinamica
o facto de ter de longe a maior base de adeptos em Portugal e a forma como consegue
rentabilizar tal a seu favor de uma forma que talvez ndo esteja ao alcance dos rivais,
cancelando por exemplo o contrato de transmissdes televisivas que mantinha com a
Olivedesportos e optando por comecar a transmitir os jogos do clube no canal de televiséo
oficial do clube. No mais, foi lembrado que o clube tem demonstrado, nos Gltimos anos,
capacidade de, fruto da sua vasta e eficaz rede de prospeccdo por todo o0 mundo, comprar
em mercados relativamente econdmicos, valorizando em seguida 0s seus jogadores e
vendendo-os aos melhores mercados do mundo com grande margem de lucro,
promovendo estabilidade financeira e proporcionando maior poder de compra para
compor plantéis cada vez mais competitivos. Foi relevada ainda a capacidade do clube em,
fruto da sua grandeza, estabelecer varias parcerias um pouco por todo o Mundo, como a
recente parceria realizada no Dubai.

No que concerne o cariz da rivalidade existente entre os trés grandes, o0s
participantes concordaram que esta € sobretudo cultural, no sentido em que se trata de uma
rivalidade mais emocional do que racional. Considerou-se que se trata de uma rivalidade
praticamente  visceral e transmitida geracionalmente. Disse-se ainda que,
independentemente da estratégia, classificacdo e comportamento dos rivais, a rivalidade
existe sempre, por estar assim definido culturalmente, dando-se o exemplo de o Boavista
estar ha cerca de 5 anos em escalBes inferiores, e a competir com equipas desses mesmos
escalBes, mas varios adeptos continuam a ver no FC Porto o seu grande rival.

No grupo de foco com adeptos do Sporting, todos comegaram por concordar que a
rivalidade é determinante nas decisdes estratégicas tomadas. Foi entdo lembrado que o
Sporting lidou mal com a ascensdo ao poder de Pinto da Costa no Futebol Clube do Porto.
Se até entdo a grande rivalidade futebolistica se resumia aos grandes de Lisboa, desde
entdo o Futebol Clube do Porto conseguiu tomar o lugar do Sporting e tornar-se no grande
rival do Benfica. A forma erratica e inconsistente com que o clube tentou tornear esta
dicotomia fez com que o clube se afastasse cada vez mais conseguir competir contra
Benfica e Porto. Lembrou-se que um dos factores preponderantes é o numero de
presidentes que o Sporting ja teve desde que Pinto da Costa se tornou presidente, cada um
deles com a sua propria personalidade e visdo estratégica para o clube. Se houve uns que

tentaram uma subtil “aproximacao” ao Porto para tentar afastar o Benfica e assim colocar
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0 Sporting nos lugares cimeiros que davam acesso a Liga dos Campedes, outros houve que
assumiram uma posi¢ao “neutral”, na tentativa de conseguir passar incolume por entre os
destrocos deixadas na “guerra” Porto-Benfica. No entanto, todas essas estratégias, como se
sabe, resultaram em relativo insucesso. Relembrou-se ainda que se, outrora, essa
“aproximacao” ao Porto era como que tolerada pela larga maioria dos adeptos devido,
precisamente, a rivalidade historica entre Sporting e Benfica, hoje em dia tal j4 ndo é
possivel, pois a relagdo entre ambos os clubes deteriorou-se bastante desde que Jodo
Moutinho deixou o Sporting rumo ao Porto, com ambos os clubes a estarem hoje de
relacBes cortadas. Em resumo, concluiu-se que a rivalidade histérica do Sporting com o
Benfica levou o clube, em certos periodos especificos da sua historia, a assinar um pacto
com o “Diabo”, o Porto, ¢ tal como nos filmes, acabou sempre por se “queimar”.

Relativamente as capacidades dindmicas desenvolvidas pelo clube lembrou-se que
tratando-se de um clube destrocado a nivel financeiro e imobiliario, tais capacidades sdo
muito mais dificeis de implementar. Se a isso se juntar as naturais inaptiddes dos ultimos
dirigentes para se saberem “mexer” nos meandros do futebol, ainda mais dificil fica. No
entanto, todos reconheceram que a principal capacidade dindmica presente no Sporting € a
sua capacidade formadora de exceléncia transversal a todas as modalidades do clube, algo
com que os rivais ndo contam. Lembrou-se que o Sporting é, desde ha muitos anos o clube
que de longe mais jogadores fornece aos varios escaldes de Seleccdes Nacional, sendo
ainda o 4° clube a nivel europeu que mais jogadores da sua formacéo coloca a jogar nas
principais ligas de campeonatos europeus, sendo ainda, de longe, aquele que, de longe,
mais jogadores da formacdo integra no seu plantel principal. Tal permite-lhe contar, ndo
raras vezes com jogadores de elevada qualidade a um custo de investimento muito inferior
ao dos rivais e que permite consequentemente que se gerem mais-valias superiores — algo
gue ndo aconteceu no passado apenas por manifesta ma gestao, concluiu-se.

Relativamente ao cariz da rivalidade existente entre os trés grandes é
maioritariamente cultural, mas também tem o seu qué de estratégico, visto competirem
entre si por objetivos semelhantes e visto terem-se encetado aproximacdes no passado,
quer a Benfica quer a Porto. Particularizou-se dizendo que a rivalidade entre Sporting e
Benfica é uma rivalidade historica e cultural e sempre o sera. Sendo que a rivalidade com
0 Porto, também ela historica e cultural mas em menor dimensdo, neste momento, € mais
estratégica e conjuntural. Com a chegada do novo Presidente, Bruno de Carvalho, o

Sporting encontrou no reavivar de uma acesa rivalidade com o F.C.Porto uma forma de
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“juntar as tropas” e encontrar um inimigo externo sendo que neste caso nao foi preciso
encontra-lo, dado este ja existir. Quanto a rivalidade Benfica-Porto, concluiu-se que cada
vez mais deixa de ser uma rivalidade estratégica e conjuntural, para passar a ser mais uma
rivalidade histdrica e cultural. Mas ndo tdo antiga como Sporting-Benfica, no entanto.
Relacionar a tematica das capacidades dinamicas com os trés grandes no contexto
do futebol ao mais alto nivel parece fazer todo o sentido. Como vimos, as capacidades
dindmicas transformaram o que era essencialmente uma visdo estatica numa que permite
comportar vantagem competitiva num contexto dindmico. E de fato, parece ser
indiscutivel que o futebol de alta competicdo tem lugar num contexto dindmico onde a

criacdo e manutencgdo de vantagem competitiva € crucial para o sucesso.

4.5. A Anadlise Historica e Cultural nos Trés Grandes

O futebol é um desporto onde ha uma tendéncia particular para se reforcar a
importancia da historia e cultura, arrastando massas que vibram diariamente com o0s
feitos do seu clube, com especial relevancia para a histéria e cultura. Sera inclusive
possivel arriscar dizer que tal acontece numa escala superior ao que se passa com a
maioria das empresas ditas normais, onde até 0s acionistas ndo dardo tanta importancia a
uma analise historica e cultural das empresas em questdo como muitas vezes a maioria
dos adeptos da. Logo por ai, compreende-se que 0s gestores desportivos sintam a
necessidade de fazer frequentes analises historicas e culturais, no sentido de ndo deixar
que a estratégia se afaste demasiado daquilo que é a génese do clube, algo que
certamente 0s adeptos ndo perdoariam.

Por vezes, 0 sucesso alcancado por uma organizacdo tem uma base historica ou
cultural. No caso especifico do futebol, uma pessoa com propriedade para fazer a analise
histdrica e cultural é, por exemplo, Antonio Sousa, ex-jogador do F.C.Porto, por ter feito
do clube entre 1984 e 1989 e, porque, apds abandonar o clube continuou a acompanhar
de perto a sua realidade. Este é entdo da opinido que os sucessos que o F.C.Porto
comecou a alcancar durante a sua passagem pelo clube langcaram uma base para o futuro:
“Néo ¢é por ter ganho tudo 0 que havia para ganhar, no FC Porto, que me leva a dizer
que, na época, era o clube mais bem organizado, com uma perspectiva de futuro e que
tinha o grupo mais coeso. Esta particularidade era fortemente notada em todos os cantos
do balneério e, por isso, a forma como se encarava e vivia 0 jogo, 0 espirito com que

113



cada um se dispunha a treinar, era diferente, muito diferente de outros. Naturalmente que
essas “regras” ainda hoje existem pela simples razdo de, ano para ano, ficar no grupo
gente que bebeu essa mistica, assumiu essa mentalidade e vai continuando a manté-las
para ndo dizer a impod-las” (Record, 2000).

No entanto, casos ha de clubes que procederam a uma analise histdrica e cultural
e ndo tiveram qualquer pejo em romper com essa génese, tomando algumas das decisdes
mais controversas da historia do futebol. E o exemplo, por exemplo, do Cardiff City, que
viu o seu recente dono, um milionario da Malasia, decidir fazer mudancas drasticas no
emblema do clube e nas cores do equipamento. Assim, enquanto o emblema antigo
possuia um passaro azul, o que originou que a histérica alcunha da equipa fosse
«passaros azuis» (nossa traducdo de blue birds) o novo tem em grande plano um dragéo
oriental vermelho. As cores do equipamento, por sua vez, mudaram também de azul para
vermelho. A este proposito, um colunista na seccdo de desporto do sitio Welshnot
(2013), escrevia o seguinte:

“E interessante comparar o que aconteceu com o Cardiff City desde o seu
rebranding com o que aconteceu em Gales hd mais de 150 anos. Quando Vincent Tan
abandonar Cardiff, deixara uma confusdo inapelavel; uma disputa que ir& consumir a
alma do clube durante anos sem fim. Porque em ambos os casos houve uma influéncia
externa que tentou mudar radicalmente o aspeto da identidade partilhada. Para o
Cardiff foi a sua cor, para Gales foi a lingua. Os resultados foram similarmente
venenosos. Algo que unia as pessoas foi tornado em algo que as divide. Em ambos 0s
casos, o pretexto foi o de resolver um problema — um problema que nunca
verdadeiramente existiu (...) O que é pior nem é tanto a decisdo individual que foi
tomada, mas o fato de terem obrigado os adeptos a tomarem decisGes horriveis e
passiveis de gerar divisdes. As pessoas foi proposta uma troca ficcional entre sucesso e
identidade (...) cria uma atmosfera réncida na qual algo tdo simples como usar uma
simples camisola do Cardiff se torna numa espécie de ato politico capaz de provocar

raiva e desdém.”

A anélise histdrica no futebol é também usada ao nivel da anélise do jogo jogado,
analisando por exemplo os resultados obtidos nos jogos anteriores entre equipas e assim
determinando o grau de dificuldade historicamente associado a jogar em determinado

campo. Raros sdo 0s jogos que passam sem uma analise deste género por parte da
114



imprensa especializada, sendo também comum, nas proprias conferéncias de antevisdo
ou de pds-jogo, ouvir expressdes como a utilizada por Jorge Jesus na antevisdo do
confronto com a Académica de Coimbra, a 31 de Outubro de 2013, salientando tratar-se
de um campo “tradicionalmente dificil” (Sapo Desporto, 2013a) pese embora o fato de a
Académica até fosse, a altura em que o jogo se realizaria, 0 ataque menos concretizador
do campeonato.

A analise historica a um nivel estrutural e consecutivamente mais profundo do
que uma simples andlise do historico de jogos entre duas equipas parte também dos
préprios jornais desportivos, que em Portugal assumem um papel proeminente, onde
coabitam trés diarios apenas dedicados ao desporto e em particular ao futebol do pais,
focando-se predominantemente nos trés grandes. Por varias vezes na histéria do futebol
ficou ja claro que jogadores, técnicos e dirigentes prestam atencdo aquilo que € escrito
nos jornais desportivos, pois também por vérias vezes estes teceram comentarios sobre
opinides dadas em desportivos e com as quais discordavam particularmente
(normalmente é este 0 motivo que os leva a falar). E de crer entdo que estas analises
histdricas sdo lidas por elementos dos clubes, os quais também fardo as suas respetivas
andlises. A titulo de exemplo, podemos mencionar alguns casos: no dia 1 de Dezembro
de 2013 o Sporting Clube de Portugal defrontava em casa o Pacos de Ferreira, em jogo a
contar para a 112 jornada do campeonato. O jornal O Jogo (2013e) aproveitou entdo para
lembrar a importancia que os jogos contra a equipa pacense em Alvalade ja tinham tido,
historicamente, destacando-se entdo que desaires em 2010/2011 e em 2012/2013
resultaram respetivamente nas demisses de José Eduardo Bettencourt, presidente a
altura, e Vercauteren, técnico na época em questdo; ou como em 2005/2006, o jogo seria
decidido a favor do Pacos com um golo marcado com a méo, algo que viria a ter um
peso decisivo nas contas do titulo, privando o Sporting da conquista desse campeonato;
por fim, a um nivel mais estatistico, a inevitavel mencao — em jeito de aviso — de que nos
ultimos trés anos o Pagos havia conquistado ao Sporting 12 dos 18 pontos em disputa no
campeonato. Outro exemplo: na 112 jornada do campeonato de 2013/2014, Sporting e
Benfica ultrapassaram o F.C.Porto e isolaram-se no primeiro lugar do campeonato, em
igualdade pontual. Algo que, lembrou o jornal O Jogo (2013f) ja ndo acontecia desde a
sétima jornada do campeonato de 2008/2009, relembrando que no entanto, o F.C.Porto
viria a inverter a desvantagem, até ao final do campeonato, terminando-o campedo.

Por vezes, as analises historicas, quando partem dos jornais desportivos em
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Portugal, sdo acompanhadas de testemunhos na primeira pessoa dos intervenientes na
época em questdo. E o caso de Fernando Mendes, técnico do Sporting na época 1979/80
na qual os lebes foram campedes. A analise historica é feita, neste caso, para perceber
até onde podia ir a atual equipa do Sporting que, a 10 de Dezembro de 2013 era lider no
seu campeonato contra todas as expectativas iniciais e sem em momento algum chegar a
assumir o rétulo de candidata a vencer o campeonato. Fernando Mendes lembra entéo
que “...apontavam o F.C.Porto de Pedroto como o mais forte candidato ao titulo. Na
altura, valorizdmos o que atualmente esta a ser valorizado: fizemos um planeamento
jogo a jogo e demos primazia as outras equipas” (A Bola, 2013b).

Finalmente, também o jornal O Jogo (2013h) faz uma andlise histérica que
dificilmente tera escapado a um F.C.Porto que atravessava uma invulgar crise durante o
més de Novembro de 2013, com muitos a pedir o despedimento do treinador. Nessa
andlise, concluem que, em mais de 31 anos de presidéncia, ha duas ideias fortes: sempre
que Pinto da Costa despediu um treinador a meio da época, nao foi campedo. E isto foi
algo que aconteceu por quatro vezes durante a presidéncia de Pinto da Costa, com 0s
treinadores despedidos a serem Quinito (1988/89), Tomislav Ivic (1993/94), Octavio
Machado (2001/02) e Victor Fernandéz (2004/05). No entanto, resistir a tentacdo de
despedir e segurar o técnico no comando mesmo durante crises exibicionais e de
resultados, costuma conduzir o clube a vitéria no campeonato. Foi-o assim com Co
Adriaanse (2005/06), Jesualdo Ferreira em 2008/09 e, mais recentemente, Vitor Pereira
em 2011/2012. Anélises historicas deste género sdo parte integrante dos trés jornais
desportivos em Portugal e serdo com certeza também parte integrante da vida dos trés
grandes.

Um exemplo claro e recente da importancia da andlise histdrica e cultural a
determinar a estratégia em clubes de futebol pode ser encontrado olhando para o
Sporting Clube de Portugal. O Sporting foi desde sempre um clube que apostou em
jovens valores portugueses, construindo ainda uma longa tradi¢do de clube formador, de
tal maneira que ainda hoje a imagem de marca do Sporting continua a ser a exceléncia
dessa formacdo. No entanto, nas épocas desportivas de 2011/2012 e 2012/2013, sob a
gestdo do ex-presidente Godinho Lopes, essa aposta na formacgdo foi quebrada e o
Sporting Clube de Portugal fez um (historicamente) invulgar investimento financeiro
durante essas duas épocas, apostando maioritariamente em jogadores estrangeiros ou

jogadores ndo formados no clube. O Sporting comecou entdo ambas as épocas com 5
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jogadores formados no clube, num total de 25 elementos (20% da equipa), sendo que
desses cinco jogadores o unico habitualmente titular era o guarda-redes Rui Patricio.
Nessas duas épocas os resultados desportivos e financeiros foram dos mais fracos da
historia do clube, o que esteve também na base da mudanca de presidentes, com Bruno
de Carvalho a assumir entdo a presidéncia.

O Presidente do Sporting, que havia visto o clube no século XXI a obter os seus
melhores resultados em plantéis com uma grande componente de jogadores da formagéo
do clube, fez uma analise histdrica (percebendo que os melhores resultados tinham
surgido com jogadores formados no clube) e cultural (percebendo que a cultura do clube
é a de um clube formador) e determinou que era necessario uma inflexdo no rumo
estratégico a tomar, de modo a conseguir atingir mais rapidamente 0 sucesso numa
perspetiva de equilibrio orcamental (Noticias do Futebol, 2013a). Deste modo, o
Sporting Clube de Portugal comecgou a época 2013/2014 com um total de 7 jogadores da
formacdo num total de 20 elementos (35% do plantel), com as particularidades de a
direcdo ter tido o cuidado de estabelecer um plantel da equipa principal dito curto
(quando o habitual sdo entre 24 a 26 jogadores) para poder receber apoio direto da sua
equipa B (composta por jogadores da formacdo do clube) e de estes sete jogadores da
formacéo terem jogado varios jogos em simultaneo, tendo o Sporting apresentado nesses
jogos uma equipa inicial composta em 63% por jogadores formados no clube. O clube
voltou entdo a apostar naquilo que muitos consideram ser uma a sua principal
capacidade dindmica, fruto de ter feito uma analise histérica. De resto, a equipa liderada
por Bruno de Carvalho referia ja no seu programa de candidatura a presidéncia, a
necessidade de haver um treinador adaptado a filosofia do clube, ou seja, um treinador
com apeténcia pelo aproveitamento da “cantera” verde-e-branca (Ferreira, 2011). Tal
teve resultados especificos ao nivel da estratégia ao resultar na contratacdo de Leonardo
Jardim, um técnico portugués claramente identificado com a filosofia sportinguista e que
durante o més de Janeiro de 2014 admitiu que quando foi contratado uma das funcgdes
que lhe foi exigida foi especificamente a de conseguir potencializar os varios jovens
jogadores formados no clube, devido a crenca de “que o futuro do Sporting depende
muito da formagao” (Dias, 2014).

Fernando Mendes, técnico leonino na época de 1979/80, na qual o Sporting foi
campedo, faz também a sua andlise histdrica e chega a mesma concluséo, tracando ainda

uma comparagao com a equipa que também venceria o campeonato nesse ano: “O nosso
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grupo de trabalho, com Manolo Vidal a frente do departamento de futebol e sob a
orientacdo de uma Comissdo Administrativa, eram 12 pessoas formadas nos velhos
campos pelados de Alvalade. Mais de 70 por cento dos jogadores eram oriundos dos
escalbes de formagéo do clube. Sempre defendi que o aproveitamento das nossas escolas
era uma realidade incontorndvel. Esta, neste momento, até a servir de exemplo aos
outros clubes” (A Bola, 2013b).

E dificil perceber até que ponto é que algumas decisdes tomadas pelos clubes
advém maioritariamente de uma analise histérica ou apenas de coeréncia ao nivel da
gestdo. No entanto, é plausivel assumir que a analise historica tem uma importancia que
ndo pode nem deve ser descurada. No més de Novembro de 2013 o F.C.Porto somou
apenas uma vitdria, contra quatro empates e uma derrota, instalando-se uma crise sobre
0 clube portuense. No entanto, apds a mencionada derrota (frente a Académica de
Coimbra, pondo fim a uma tradicdo de 43 anos sem perder em Coimbra), os dirigentes
do clube fizeram questdo de abandonar o estadio lado a lado com o treinador, segurando-
0 no cargo e defendendo-o. Ora, isto pode por um lado ser entendido como uma
manifestacdo de lideranca. Por outro, uma analise histdrica mostra, como recordou o
jornal A Bola (2013a), que uma atitude similar havia ja& acontecido com o anterior
treinador do clube ap6s uma pesada derrota frente a0 mesmo adversario, com o treinador
de entdo (Vitor Pereira) a continuar a merecer a confianca da direcéo.

Podemos conceber entéo a andlise historica no futebol como uma ferramenta ao
dispor dos clubes para planear a estratégia com base em decisdes tomadas ou eventos do
passado, mas também como uma ferramenta que permite até a quem esta de fora, tecer
certas previsdes acerca de certas incidéncias e decisbes que tém lugar nos clubes
desportivos, visto que, particularmente no futebol, ha uma certa tendéncia para que a
historia se repita.

Ainda sobre a andlise cultural, vemos que esta ¢ usada de varias formas nos
clubes, de modo a influenciar a estratégia destes, quer ao nivel administrativo, quer ao
nivel do jogo jogado.

Ao nivel do jogo, podemos dar o exemplo do Benfica, que nos ultimos anos
parece ter sido o clube que mais vezes recorre a videos motivacionais que mostra aos
jogadores antes dos jogos. Estes videos costumam, regra geral, além de mostrar varios
golos conseguidos pela equipa, transmitir a cultura do clube. E entfo possivel ver

também nesses videos a aguia Vitoria (mascote do clube) a voar pelo estadio antes do
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comeco dos jogos, 0s adeptos a comemorar, 0 estadio cheio com as cores do clube, 0s
canticos, etc. Ao nivel administrativo vemos ainda que a criacdo de museus dos clubes é
0 exemplo méaximo da necessidade de os clubes respeitarem a sua histdria e cultura e
inclui-las no seu dia-a-dia. Os proprios equipamentos dos trés grandes (0s principais) séo
alvo de estatutos de modo a que ndo possam ser muito alterados ao longo da historia,
obrigando o clube a manter-se sempre fiel a sua cultura. Falando em estatutos do clube,
estes abrangem vérios elementos da vida dos trés grandes e fazem com que estes
dificilmente se possam afastar significativamente da sua historia e cultura,
aconselhando-se entdo que seja feita uma andlise histérica e cultural, de tempos em
tempos.

Nos grupos de foco realizados partiu-se de perguntas transversais a cada um dos
grupos, com isso gerando discussdo sobre a lideranga e controlo em cada um dos trés
grandes. As duas grandes questfes foram entdo as seguintes:

e Acha que a vantagem competitiva desenvolvida pelo seu clube esta de
alguma forma sustentada na sua base historica e cultural associadas?

e Acha que no seu clube hd uma procura consciente por manter-se
sempre fiel a sua histdria e cultura?

No grupo de foco com adeptos do Benfica, quando colocados perante a primeira
questdo a maioria dos participantes foi da opinido que a vantagem competitiva que 0
Benfica consegue desenvolver esta associada a sua base histdrica e cultural, no sentido em
que o clube usa a grandeza que sustenta a sua base historica e cultural para inovar, exigir,
melhorar e fazer escolhas que constituam vantagens competitivas. Esta opinido foi
consubstanciada no argumento de que sem a forca das suas conquistas ao longo dos anos,
o clube dificilmente poderia manter uma exigéncia tdo elevada a nivel de resultados, ter
capacidade para atrair jogadores de qualidade ou ter condigdes para correr o risco de criar
um canal de televis&o proprio.

Quando questionados sobre se ha uma procura fiel por parte do clube em manter-se
fiel & sua historia e cultura, todos concordaram que o clube faz, efetivamente, esse esforco.
Do clube disse-se haver uma invocacao frequente da sua historia e cultura, até como forma
de justificar varias decises do presente. Foi relembrada por exemplo a recente frase "N&o
brinquem com o Benfica. Tenham cuidado com esta instituicdo”, proferida pelo Presidente

Luis Filipe Vieira, tendo este usado a forga da “institui¢do” Benfica e a sua grandeza para
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alertar que determinados erros de arbitragem sdo inadmissiveis, sendo encarados como um
ataque a um clube que merece respeito. Mais uma vez, mencionou-se a recente criacdo do
museu e canal oficial do clube como outro exemplo de um clube que procura
continuamente criar meios para transmitir e perpetuar a sua historia e cultura.

No grupo de foco com adeptos do F.C.Porto, quando lancada a primeira questéo a
maioria dos participantes concordou que ha de facto alguma relacdo entre a base historica
e cultural e algumas das vantagens competitivas desenvolvidas pelo clube. Foi lembrado
mais uma vez que a cultura vencedora do clube esta sustentada na sua historia mais
recente, nomeadamente nas conquistas internacionais e na consisténcia da performance a
nivel nacional nos ultimos 20 anos. Para além disso, lembrou-se que a cultura bairrista que
se foi criando e a rivalidade entre Norte e Sul existente em Portugal levou a que se
cimentasse uma forte coesdao entre 0s seus apoiantes 0 que, por sua vez, € aproveitado
pelas estruturas dirigentes para incutir uma motivacao extra nos jogadores da equipa no
sentido de demonstrarem a superioridade do clube quer a nivel nacional quer, na medida
do possivel, a nivel internacional. E que, deste modo, a cultura de vitérias e de luta
constante pela vitoria advém entdo de uma certa “revolta” na luta contra o centralismo ¢ de
orgulho nas raizes bairristas. Considerou-se tal uma “arma” importante utilizada no
sentido de alcangar os sucessos das ultimas décadas e concedeu-se que seja provavel que,
ainda que de forma ndo verbalizada, exista a consciéncia de que ela podera continuar a ser
utilizada no mesmo sentido no futuro. Por outro lado, lembrou-se que é a dindmica de
vitdrias que traz a vantagem competitiva, traz pessoas aos estadios, traz dinheiro, traz
prestigio e que tal foi o trabalho continuo duma equipa altamente profissionalizada,
dedicada e disposta a dar tudo pelo clube. Concluiu-se com a ideia que sem Pinto da Costa
e Pedroto, os precursores, provavelmente o F.C.Porto nunca seria o clube que é hoje.

Ja relativamente a questdo sobre se haverd uma procura consciente por parte do
clube em manter-se fiel a sua histéria e cultura foi da opinido de todos os participantes que
ha, de facto, uma procura consciente nesse sentido. Fundamentalmente foi dito que ha uma
procura em estar em sintonia com a cidade e em manter uma rivalidade acesa ndo s6 com
os clubes a Sul como com as politicas a Sul do Pais - principalmente em Lisboa -, sem
nunca esquecer a manutencdo da sua cultura vencedora, ja de cariz histérico. A criagdo do
museu do clube foi ainda lembrada como um importante tonico na procura consciente por
ser fiel a histdria e cultura do clube. Um dos participantes particularizou, mencionando

que formalmente se procura fazer a transformacdo de um clube historicamente de
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dimensao inferior a dos seus mais diretos rivais, de uma cidade que, em relagéo a capital
do pais (na qual se inserem os dois rivais) foi — e continua a ser — historicamente
subalternizada, para um clube de dimensdo nacional incontestavel, ultrapassando até, se
possivel, a dimensdo dos seus rivais internos mas sem nunca, nesse processo, se perder a
coesdo cultural que foi um elemento bastante importante na ascensdo do clube. Outro
participante reiterou a ideia de que aquilo que se pretende é manter um clube de cultura
bairrista mas com reconhecimento, na préatica, nacional e internacional.

No grupo de foco com adeptos do Sporting, quando lancada a primeira questao a
maioria dos participantes concordou que ha de facto alguma relagdo entre a base histérica
e cultural e algumas das vantagens competitivas desenvolvidas pelo clube. Os que
concordaram deram como exemplo o facto de o clube ser histérica e culturalmente um
clube com tradicdo formadora, o que lhe concede vantagem competitiva em Vvarios
aspetos, desde o conseguir contar com jogadores de qualidade a um custo bastante inferior
ao dos rivais como quanto a conseguir (potencialmente) gerar com eles maiores mais-
valias do que as geradas pelos rivais. Disse-se ainda haver, culturalmente, um sentido de
pertenca ao clube em cada sécio e adepto do Sporting e que tal € algo que os faz sentir
muito orgulho em ostentar as cores e simbolos do clube, mesmo em momentos (muito)
adversos, como foram, por exemplo os dezoito anos em que o Sporting ndo foi campedo e
em gue, mesmo assim, os adeptos ndo desistiram de apoiar em grande niUmero a equipa ao
estadio. Em momentos positivos, como por exemplo foi a época 2013/2014 (atendendo ao
contexto prévio em que o clube se encontrava), esse orgulho é ainda maior e a mobilizacdo
dos adeptos ainda mais visivel, com a mitica “onda verde” a ocupar as Varias cadeiras dos
estadios deste pais fora e muitos creem que esse apoio da alguma vantagem competitiva.
Por outro lado, deu-se corpo a ideia de que sendo o Sporting culturalmente conhecido por
ser um clube de “elites” e sendo o futebol um desporto do povo gerido por homens vindos
de todas as classes sociais, € natural que haja, inconscientemente, uma maior “vontade”
dos “pobres” em ganhar aos “ricos” e, desta forma, haver até uma desvantagem
competitiva do clube perante outros competidores. Por exemplo, sendo por exemplo o
rival Benfica o clube com maior nimero de adeptos em Portugal e, logicamente, o clube
de maior simpatia dos jogadores portugueses que englobam as equipas das nossas Ligas, é
natural que haja um certo deslumbramento quando esses mesmo jogadores defrontam o

clube do seu coragdo e, consequentemente, menos “vontade” de ganhar.
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Ja relativamente a questdo sobre se haverd uma procura consciente por parte do
clube em manter-se fiel a sua histéria e cultura foi da opinido de todos os participantes que
atualmente h4, de facto, uma procura consciente nesse sentido, e que, historicamente,
também parece que sempre houve essa consciéncia de preservar o passado, embora em
certos casos o0 desnorte de certas direcgdes tenha dado a imagem de que tal néo acontecia.
Exemplo dessa procura em manter-se fiel a historia e cultura do clube é a exigéncia
demonstrada por dirigentes, treinadores e adeptos em que a equipa procure sempre a
vitdria em todos os desafios, mesmo em épocas em que apresenta um poderio financeiro
bastante inferior ao dos rivais. Deu-se ainda como exemplo o facto de o Sporting ter sido o
primeiro clube dos trés grandes a erguer um museu, varios anos antes dos seus rivais, ou
de ter-se decidido, durante o presente século, a criar varias academias de formacédo por
todo 0 mundo de modo a manter-se fiel a sua tradicdo formadora de jovens jogadores. No
entanto, alguns foram da opinido de que aquando da realizacdo do Euro 2004 e
consequente construcdo do novo estadio de Alvalade e destruicdo do antigo estadio e
pavilhdes adjacentes, conjugando-se tudo na comemoragdo do centenério do Sporting, em
2006, houve um certo deslumbramento por parte dos dirigentes de entdo e apostou-se
demasiado no “futuro” e no modernismo, sendo que o exemplo maior dessa aposta foi a
renovacdo do simbolo do clube, tornando-me mais “leve”, mais “linear” e mais
“moderno”. E certo que ja antes na sua histéria tinham havido alteragdes importantes a
nivel de simbolos ou de equipamentos (por exemplo, foi apenas em 1928 que o Sporting
comegou a jogar com a célebre camisola listada) mas, na opinido dos participantes, neste
caso descurou-se muito a historia do clube. Hoje em dia, todos foram da opinido de que
esse olhar para o futuro também acontece mas o olhar para o passado mantém-se atento,
como a recente comemoracao dos 50 anos ap0s a vitdria do Sporting na Taca das Tacas
veio demonstrar.

A importancia da andlise historica e cultural é algo que adquire entdo uma
dimensdo de relevancia superior quando a tematica sdo clubes de futebol. No entanto,
nenhuma andlise pode ser feita sem um verdadeiro conhecimento da cultura

organizacional.
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4.6. Gestdo da Cultura e Socializacdo Organizacionais nos Trés
Grandes

Grande parte do que foi dito até aqui, referente a cultura organizacional, pode ser
transporto para o contexto futebolistico, para posterior analise. De fato, talvez seja
possivel afirmar que a cultura organizacional é tdo ou mais importante em clubes de
desporto do que é em empresas de ramos de atividade diferentes, ndo ligados a alta
competicdo. E-o, porque no futebol, os jogadores de alta competicdo sdo chamados a
prestar provas regularmente e, sendo verdade que 0 mesmo se passa em muitas outras
empresas pelo mundo fora, no futebol hd a particularidade de existir uma enorme
mediatizacdo (e consequente pressdo) em torno dos jogadores, fruto de ser um desporto
gue move massas.

De facto, os mesmos fatores que Burt (2000) aponta como elos de ligacdo entre
uma cultura corporativa forte e um aumento do desempenho econémico da empresa
podem ser relacionados com clubes de desporto. Neves (2001) fala em trés tipos de
culturas que se encontram no seio das organizacdes, de acordo com o grau de
especificidade das organizacGes: uma cultura integradora, quando o grau de partilha e de
identificacdo coletiva com os objetivos e valores da organizacdo é elevado; a cultura
diferenciadora, quando o grau de partilha cultural somente se restringe ao grupo de
referéncia, sendo provavel a coexisténcia de distintas subculturas no mesmo contexto
organizacional; e, por fim, a cultura fragmentadora, quando se constata 0 grau minimo de
partilha cultural, frequentemente adstrita a mera esfera individual. Ndo parece ser surpresa
que, em clubes de futebol, a cultura organizacional que se deseja de referéncia é a
integradora. Tal pode revelar-se por vezes um dificil desafio, especialmente quando as
equipas sdo constituidas por técnicos e jogadores oriundos das mais diversas partes do
mundo.

Kotter e Heskett (1991), como visto previamente, verificaram que as organizagoes
bem-sucedidas adotam culturas ndo apenas flexiveis, mas sobretudo sensiveis a acomodar
as diferencas sociais e culturais dos seus parceiros, principalmente quando atuam em
termos globais. Tal adquire uma relevancia particularmente importante no contexto dos
clubes de futebol, onde na procura pela formacdo do melhor plantel possivel se faz uma
prospecao a nivel mundial. Deste modo, ndo raras vezes os plantéis séo compostos por

jogadores por jogadores com enormes diferengas sociais e culturais, sendo que conseguir
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conjuga-las da melhor forma é meio caminho andado para um plantel coeso e na senda de
vitdrias.

Coincidéncia ou ndo, entre os trés grandes portugueses aquele que parece ter uma
cultura organizacional melhor definida é também aquele que mais vezes ganhou nos
ultimos anos (F.C.Porto). Na Europa, poucos serdo aqueles que hesitardo em apontar o
F.C.Barcelona como um dos clubes com uma cultura organizacional mais forte por entre
aqueles que jogam no velho continente. As palavras de Deco, ex-jogador de F.C.Porto e
F.C.Barcelona ganham entdo uma relevancia particular ao comparar as culturas
organizacionais dos dois clubes: “O FC Porto para além de ser um grande clube, € talvez
0 mais organizado onde eu joguei. As pessoas que trabalham la [no FC Porto] tém uma
cultura de vitéria muito grande que com certeza acaba por contagiar 0s jogadores que
passam por 14, referindo mesmo que as culturas de vitoria entre ambos os clubes s&o
comparaveis (TSF, 2011). Deco comparou entdo F.C.Porto e F.C.Barcelona por serem
ambos clubes com uma organizagdo excecional. No entanto, talvez as diferencas ndo se
figuem por aqui, ja que a semelhanca do clube portuense, também o clube de Barcelona
tem uma cultura organizacional fortemente moldada pelas questdes regionalistas e pela
reivindicacéo de independéncia por parte da Catalunha.

Jesualdo Ferreira, ex-técnico do F.C.Porto, alinha pelo mesmo diapasao ao referir
que a hegemonia do F.C. Porto no futebol portugués se deve “...a um misto de «paixao,
organizagdo e espirito...” com o0s jogadores a aplicarem-se “até ao fim, acreditando
sempre”. Segundo Jesualdo Ferreira, esse trabalho passa também pela figura do presidente
Pinto da Costa, que inspira o trabalho de todo o plantel azul e branco: “Quando eu olho
para o nosso presidente, vejo logo que ha objetivos.” Embora Jesualdo ndo use em
momento algum o termo “cultura organizacional” ndo € dificil depreender que
(conscientemente ou ndo) a esta a descrever quando fala em perseveranga (“acreditando
sempre”), “...paixdo, organizagdo e espirito...” e em objetivos bem definidos, sob a forma
de um presidente com carateristicas de lideranca (Maisfutebol, 2008).

Similarmente, pode verificar-se no seguinte exemplo a importancia que uma
organizacdo e cultura organizacionais fortes podem ter a nivel estratégico: o jogador
Ricardo Quaresma, que despontou para o futebol no Sporting Clube de Portugal e passou,
ainda jovem e sem grande sucesso pelo F.C.Barcelona, acabou por atingir a melhor fase da
sua carreira ao servigo de F.C.Porto, tanto a nivel individual como coletivo. A partir dai,

acumularia maioritariamente insucessos na maioria dos clubes por onde viria a passar,
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acabando por sair de todos eles pela porta pequena, devido a problemas disciplinares. Sem
clube e com a carreira aparentemente a deriva, em meados de Novembro de 2013
adensaram-se 0s rumores de que o0 jogador iria regressar ao clube portuense. Face a isto,
interessa atentar nas declaracdes de Laszlo Boloni, técnico Romeno que teve uma curta
passagem por Portugal enquanto treinador do Sporting Clube de Portugal (e, portanto, sem
qualquer ligagdo emocional ao clube nortenho), ao servigo do qual seria campedo: “O
F.C.Porto é o Unico clube do Mundo onde ninguém vai ter problemas. Se o0s ha,
desaparecem. E um clube organizado, sério e 14 tudo corre bem” (O Jogo, 2013).
Declaracdes que demonstram que, no futebol, ter uma organizacdo cultura organizacional
superiores pode gerar vantagens a varios niveis.

E esta organizagio que tanto quem conhece por dentro como rivais ndo hesitam em
qualificar como singular e louvavel, aliada a uma cultura de vitdrias, a controlos bem
definidos e uma lideranca forte que permitem ao clube ter o a-vontade de, ndo raras vezes,
apostar com naturalidade em alguns jogadores que falham nos rivais, antecipando que o
que lhes pode fazer triunfar no clube depois de uma experiéncia falhada nos rivais € a
existéncia de uma estrutura e cultura organizacional mais fortes no F.C.Porto. Disto
mesmo da conta Maniche, jogador internacional portugués que passou, sem sucesso, pelo
Sport Lisboa e Benfica antes de se transferir para o F.C.Porto onde atingiria o auge da
carreira e conquistaria varios troféus coletivos nacionais e internacionais: “Senti logo que
era um clube diferente, muito organizado e disciplinado. Aprende-se a ser homem e
jogador. Sinto-me privilegiado por ter sido jogador do FC Porto, clube onde me senti
muito especial e onde contribui para grandes sucessos (...) Naquele clube hd uma cultura
de exigéncia muito grande” (Record, 2013b). De facto, e como referiu Maniche, a cultura
organizacional no F.C.Porto é de elevada exigéncia e isso é algo que parte ndo s6 do
interior da organizacdo mas também do exterior desta, servindo como exemplo sobre o
poder que os adeptos tém na vida dos clubes. No més de Fevereiro de 2014 o F.C.Porto
recebeu em sua casa o Estoril e, no inicio desse jogo, os adeptos exibiram uma tarja que
questionava “Sera que estamos a ser Porto?” A pergunta alertava para a perda daquela que
sempre foi uma das vantagens competitivas do clube, o seu espirito competitivo
(Monteiro, 2014).

Similarmente, previamente analisamos as declara¢6es de Vitor Pereira em que este
confessava que 0 motivo que encontrava para ter sido tdo contestado pelos adeptos

portistas (apesar dos dois campeonatos ganhos), seria, na sua opinido, a falta de carisma.
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Ora, isto é também explicado pela existéncia de uma cultura organizacional de exigéncia
méaxima em torno do F.C.Porto que faz com que vencer muitas vezes nao seja suficiente
para manter o cargo ou para convencer 0s exigentes adeptos portistas. Isto leva a que se
coloque a seguinte questdo: o0 que acontece entdo em alturas de crise, quando nem vencer
se consegue, num clube que estd tdo habituado a conquistas? Um dos mais recentes
exemplos teve lugar no primeiro dia de Dezembro, quando apds uma série de resultados
negativos o clube teve novo desaire frente a Académica, em Coimbra. No regresso ao
Porto, o autocarro portista foi recebido por cerca de 200 adeptos de forma hostil (Record,
2013f). Na sequéncia deste evento importa ter em conta as declaracfes tidas por Rui
Quinta, que havia sido adjunto do F.C.Porto nas duas épocas anteriores e havia ja passado
por algo semelhante no clube. Ora o ex-adjunto portista fez questdo de desdramatizar a
situacdo e até deu a entender que se trata de algo normal, revelando néo ter ficado nada
surpreendido com tal e dando conta da importancia de saber lidar com a pressdo. Alias,
acrescentou: “Hé& muitos treinadores que gostavam de estar naquele autocarro (...) era
sinal de que estariam a treinar os tricampedes nacionais. Isto faz parte do processo de
crescimento do treinador e ele tem de ficar tranquilo porque quem chega a este nivel ndo
se pode deixar influenciar por fatores externos”, complementando a ideia com a certeza de
que a organizacdo do clube sabe responder da melhor forma a estas situacGes, que
considera serem normais: “Quem trabalha no F.C.Porto sente uma confianga muito grande
e que tem a cobertura de quem dirige e as melhores condi¢fes para executar as suas
tarefas. O F.C.Porto esta muito bem apetrechado e tem jogadores que se transcendem nas
horas de dificuldade e capazes de levar o clube a conqguista de mais um titulo (A Bola,
2013e).

Esta é uma ideia que pode ser complementada por Steven Defour, atual jogador do
plantel portista, que revela a importancia que a cultura organizacional (alimentada por uma
dindmica de vitorias) pode ter na forma como a equipa disputa depois 0 campeonato,
fazendo com que saiba gerir melhor a pressdo e os momentos decisivos, 0 que coloca
inevitavelmente a equipa mais perto dos titulos. O Belga, que chegou ao clube em 2011,
aponta entdo a principal diferenca entre o Porto e Benfica: “O Benfica ndo tem a cultura
de vitoria que nds temos e é essa a grande diferenca. Eles ndo estdo habituados a ganhar e,
quando estdo na frente do campeonato, ndo sabem muito bem o que tém que fazer. NOs
sabemos isso” (Zerozero, 2013a). Ainda sobre a cultura de vitoria do F.C.Porto, Jesualdo

Ferreira, ex-treinador do clube disse uma vez o seguinte: “Todos sabem que perder no FC
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Porto é muito diferente de perder num outro clube qualquer. Todos sabem que ganhar é
apenas o que tém que fazer, enquanto perder € uma coisa muito diferente de apenas perder.
A coisa que mais detesto num jogador é que desista. E um sinal de fraqueza evidente. Um
jogador que desista ndo pode estar no FC Porto” (Freches, 2007).

André Villas-Boas foi treinador do F.C.Porto na época de 2010/2011, durante a
qual conquistou tudo que havia para conquistar: Supertaca, Taca de Portugal, Campeonato
e Liga Europa. E, portanto, alguém qualificado para falar sobre a cultura organizacional do
clube, visto ter conhecido a organizacdo por dentro. O que o treinador portuense faz é ndo
so falar sobre a cultura organizacional do clube como induzir que esta esta diretamente
relacionada com o rendimento superior do clube e que, como tal, decidiu transportar
consigo tanto quanto possivel desta, para o resto da sua carreira: “Sinto-me intimamente
ligado a cultura do F.C.Porto e isso teve um impacto extremamente positivo em mim e na
minha forma de estar no futebol como treinador. A cultura de vitdria desde a estrutura até
a equipa, a defesa intransigente dos valores do clube, a empatia com o clube e o simbolo, o
“nds” mais importante do que o “eu”, s6 vi isso articulado de forma perfeita no F.C.Porto;
em mais clube nenhum se vive algo minimamente parecido” (Casaca, 2013). Villas-Boas
ndo tem entdo qualquer problema, enquanto conhecedor de futebol, em afirmar que a
cultura organizacional do clube é um elemento diferenciador neste, sendo um dos
elementos que contribui para os frequentes sucessos alcangados pelo clube.

Antonio Sousa, antigo jogador de F.C.Porto (1979-1984) e Sporting (1984-1986) é
também da opinido que a cultura organizacional € uma das determinantes no sucesso
alcancado. O ex-internacional portugués explica-0, ao fazer a comparagdo entre ambos 0s
clubes e distinguindo entre a subcultura existente entre os jogadores e a subcultura
existente entre corpos diretivos em cada um dos clubes (que depois era passada para 0s

jogadores). Primeiro a subcultura existente entre os jogadores:

“Completamente diferente, ndo hd que esconder (a cultura organizacional de
Porto e Sporting). A malta do Norte sente mais prazer e mais bairrismo naquilo que faz.
Lembro-me, perfeitamente, que até em termos de balneéario as coisas eram distintas. Um
exemplo: quando no FC Porto acontecia uma derrota ou, até, um simples empate, durante
varios dias essa angustia ndo passava, a "digestdo” era dificil de fazer e instalava-se em
todos um espirito de revolta e o desejo de "vingarmos™ o desaire logo no jogo seguinte; no

Sporting... Tudo isso era ultrapassado mais depressa, sem deixar ponta de desalento nos
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jogadores. A vontade de querer vencer era muito maior no F.C.Porto do que no Sporting.
Sem duvida um estado de alma alimentado por esse tal bairrismo, por essa mistica que
Pedroto soube criar (...) Outro pormenor curioso é que, para fortalecer o espirito de
grupo, para aumentar os niveis de amizade entre todos, no F.C.Porto, o plantel,
semanalmente, reunia-se uma ou duas vezes num almoco. Resultado: a camaradagem era
muito mais pura, 0 entusiasmo era maior e cada um sentia-se bem em apoiar o outro. E
isso também n&o encontrei no Sporting, onde o estilo de vida era completamente diferente,
com pouco convivio e cada um a ir para casa mal terminava o treino. Claro que tudo isto

se reflectia em termos de ambiente de trabalho, em postura de treino” (Record, 2000).

Seguidamente, a opinido de Antdénio Sousa acerca das diferentes subculturas ao
nivel de corpos diretivos entre os dois clubes, e a respetiva influéncia de tal na subcultura

do plantel e, consequentemente, nos resultados obtidos:

"No Sporting as pessoas sentiam demasiado carinho e respeito pelos seus atletas.
Penso, até, que os apaparicavam de mais, principalmente aqueles que eram criados nas
suas proprias escolas. Era uma forma de estar. Quando um atleta é demasiado
apaparicado pode ndo sentir necessidade de lutar muito, ja que as coisas lhe surgem
facilmente. Nesse caso perde-se a tdo importante capacidade de sofrimento, de luta por
um objectivo e ndo se da valor a vida. No F.C.Porto era diferente. Ndo se mimavam tanto
0s jogadores e, por isso, havia que lutar para se atingir o que se queria. No F.C.Porto,
qualquer atleta que entrasse, fosse uma grande figura ou s6 uma figurinha, era recebido
de bracos abertos pelo grupo de trabalho, era sempre apoiado, mas tinha de “"caminhar
por si" para rapidamente assimilar a cultura do clube, do grupo. Se o mais velho
pressentia que, quem entrava, estava em dificuldades para se adaptar, era ele proprio
guem o apoiava, quem o incitava para lutar pelo seu espaco, pela sua ambientacéo. Isto €,
motivava-o para desde logo saber conquistar o seu espaco e ter o comportamento
indicado e 0 mais adequado para chegar onde queria. No Sporting, 0s da casa eram
mimados até ao limite e, depois, a sua ambicgdo ficava aquém, proporcionalmente, dos
mimos recebidos. Por isso, a mistica que se respirava no F.C.Porto e que nos fazia

perspectivar as épocas de gloria ndo existia em Alvalade” (Record, 2000).
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Podemos dizer que F.C.Porto “beneficia” ainda de uma particularidade que
incorpora na sua cultura organizacional e com a qual ndo podem contar Benfica e
Sporting, por exemplo. Falamos especificamente de como o F.C.Porto parece acompanhar
a cidade do Porto na sua demanda contra o centralismo. Sendo verdade que isso faz (ou
sera reflexo de) com que F.C.Porto possua uma massa adepta menos espalhada pelo pais
do que os seus dois maiores rivais nacionais, a verdade é que o clube soube transformar as
fraquezas em forgas, fazendo do bairrismo e regionalismo uma das suas bandeiras. O
proprio simbolo do clube tem representado as armas da cidade rematadas por um dragao e
a palavra “invicta”, que ¢ utilizada em referéncia a cidade. Deste modo, a cultura
organizacional do F.C.Porto incorpora a luta pelo titulo com os seus grandes rivais como
algo que transcende o futebol, adquirindo raizes politicas e socioecondmicas. Disto mesmo
d& conta o atual Presidente da Camara do Porto, Rui Moreira, que aquando da sua mais
recente visita a0 museu do clube disse o seguinte: “O F.C.Porto ¢ uma institui¢do que se
confunde com a cidade, que projeta mundialmente a imagem da cidade, ndo s6 em termos
desportivos. E a imagem de um Porto que ndo se contenta com o que tem, que quer sempre
mais. Isso estd bem patente neste museu (...) € uma instituicdo de renome e uma das que
mais enobrecem e engrandecem o nome da cidade, espelhando tudo aquilo que ela ¢” (O
Jogo, 2013i).

Ainda sobre a relagéo de simbiose que o Porto clube tem com a cidade, parece ser
claro que Benfica e Sporting, fruto até de partilharem a mesma cidade, nunca conseguiram
a mesma simbiose com a cidade, pelo menos ndo com a mesma intensidade que o
F.C.Porto parece ter conseguido. A titulo de exemplo da constante luta do F.C.Porto
contra o centralismo, recentemente o clube emitiu um comunicado (F.C.Porto, 2013a)
onde deu conta do seu desagrado relativamente ao anincio de que Cosme Damido, um dos
fundadores do Benfica, tera uma estatua em Lisboa, inserida na requalificacdo do Jardim
Botanico e na melhoria da mobilidade e acessos na freguesia de Benfica, lamentando que a
Camara Municipal de Lisboa tenha aprovado “...a comparticipa¢do na construcdo de uma
estatua do fundador do Benfica.”, mostrando ainda o desagrado relativamente a ideia que
“...desta forma continuamos, todos nds, os que gostam de futebol e os que ndo gostam, os
gue sao do Benfica e 0s que ndo sdo, a pagar os devaneios da classe politica."

Vitor Pereira, ex-treinador do F.C.Porto, fala sobre a importancia da coeréncia da
subcultura de um plantel e dos riscos que uma mudanga pode apresentar: “N&o vejo o FC

Porto ir a Luz como o Benfica veio ao Dragdo com as linhas fechadas e a tentar sair em
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contra-ataque. O Benfica ndo joga assim contra as outras equipas. Contra nos adultera
tudo, foi isso que vi durante os anos em que estive no FC Porto. Isso pagou-se caro. Ha
um estigma quando defrontam o FC Porto, ha um bloqueio e alteram o seu ADN e a sua
forma de jogar” (Martins, 2013). Recorde-se que o Ultimo jogo que ambas as equipas
disputaram enquanto Vitor Pereira era treinador dos dragdes definia o vencedor do titulo
de campedo nacional da época 2012/2013. Nesse jogo, e de acordo com as palavras do
ex-treinador portista, houve por parte do Benfica um afastamento daquilo a que Vitor
Pereira se refere como “ADN” mas que pode ser também lido como cultura (ou neste
caso subcultura) organizacional e como tal custou a derrota no jogo ao Benfica (de acordo
com a opinido do ex-técnico) e a consequente perda de um campeonato nacional.

De resto, também o presidente leonino Bruno de Carvalho, responsavel pelo
melhor arranque da equipa do Sporting no campeonato nacional nos ultimos 17 anos, ndo
teve qualquer problema em relacionar esse bom arranque com a mudanca na cultura
organizacional do clube, que segundo este sofreu uma inflexdo desde que a presente
direcdo assumiu a presidéncia: "A boa campanha deve-se a existéncia de uma
organizacdo, de um caminho para atingir um objetivo e de uma cultura de exigéncia (...)
O Sporting tinha chegado a um estado em que nada fazia sentido. N&o havia metodologia,
nem estratégia, nem projeto, nem rumo para o futebol e as modalidades, nem cultura de
exigéncia” (Lusa, 2013a).

A socializagdo organizacional, por sua vez, é também da maior importancia no
contexto do futebol, onde, tratando-se de um desporto coletivo, as conquistas
dificilmente aparecem se ndo houver verdadeiramente um espirito de equipa e um
conhecimento e aceita¢do dos valores, normas e padrdes do comportamento.

No contexto futebolistico, isto traduz-se de varias formas: todos os jogadores
contratados pelos trés grandes comegcam o processo de socializacdo organizacional, regra
geral, logo no primeiro dia ao servigo do clube, através de uma visita guiada ao museu,
onde desde logo ficam a conhecer melhor a historia, os simbolos, os valores, as
conquistas e as histérias do novo clube. De seguida, os jogadores costumam pisar o
relvado do estadio do respetivo clube, onde sdo apresentados aos adeptos e trocam as
primeiras impressdes com estes para, finalmente, serem apresentados numa conferéncia
de imprensa onde tém a oportunidade de se apresentar, partilhando metas, ambicoes,
falando mais sobre o seu perfil enquanto jogadores, etc. As fases seguintes da

socializa¢do organizacional também se processam de forma mais ou menos semelhante
130



em cada um dos trés grandes, sendo que este parece ser um processo cuidado onde nada
fica ao acaso.

Como vimos mais atras, através das declaracbes de Antero Henriques, 0
F.C.Porto tem montada uma estrutura onde pde um foco enorme na socializacdo
organizacional, ao ponto de aos jogadores lhes ser dado uma espécie de “ano zero” para
primeiro cumprirem todas as etapas da socializacdo organizacional e s6 depois serem
uma aposta séria na primeira equipa. Isto € algo que durante muitos anos ndo aconteceu
quer em Benfica quer em Sporting onde, fruto de varios anos sem conquistas, ndo raras
vezes foi pedido aos reforcos que chegassem e se afirmassem imediatamente no clube.
Isto ajuda a explicar também a auséncia de conquistas recentes nestes clubes.

Ha varias formas através das quais a socializacdo organizacional se manifesta nos
clubes. Os capitdes do clube costumam ter, por exemplo, um papel importante na
integracdo dos elementos novos, explicando de maneira mais informal a forma como
tudo se processa e dando o exemplo. Caso 0 jogador que chega de novo seja de uma
nacionalidade que ndo a portuguesa e existam no plantel mais jogadores da mesma
nacionalidade ha tendéncia para as primeiras etapas da socializacdo organizacional
serem feitas na companhia desses mesmos jogadores, ja que a partida estes terdo tido
que ultrapassar barreiras similares antes de atingir o grau de integracdo desejado. No
entanto, toda a equipa, consciente da necessidade de um grupo forte, homogéneo e
coeso, costuma fazer um esforco para acelerar a integracdo do jogador, fazendo-o passar
por algumas praxes, integrando-o em algumas brincadeiras durante os treinos, etc.
Sempre que possivel os clubes escolhem os jogadores que sentem estar ainda a cumprir
0 periodo de socializacdo organizacional para que participem em eventos relacionados
com o clube, como sessBes de autografos ou de caridade, com vista a acelerar o processo
de integragéo.

Diz Schein (1977) que, por vezes, a socializacdo organizacional requer uma fase
destrutiva ou descongeladora dos valores e padrbes de comportamento aprendidos
previamente em outras organizacdes. Tal acontece frequentemente no caso dos trés
grandes portugueses, historicamente candidatos ao titulo e habituados a conviver com
uma enorme pressdo no sentido de se conquistar a vitoria em todos 0s jogos. No entanto,
os trés grandes contratam frequentemente jogadores procedentes de clubes com
ambicBes mais humildes, e consequentemente desabituados a conviver com a pressao de

resultados. Também nesses clubes de ambi¢des mais humildes é normal os jogadores
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poderem falar com mais liberdade a imprensa, ndo tendo que ponderar tanto o seu
discurso, ou até terem habitos de lazer menos condizentes com aquilo que é expectavel
num jogador de futebol. No entanto, chegando a um dos trés clubes grandes torna-se
necessario mudar os padrdes de comportamento porque dada a enorme mediatiza¢do que
comeca a existir a sua volta, cada atitude ou declaracdo que proferem passa a ser
analisada por imprensa e adeptos com uma atencdo a que ndo estariam habituados.
Nestes casos é expectavel que a socializa¢do organizacional demore mais a processar-se,
visto que inicialmente ha que passar por uma fase destrutiva.

O Sporting, na temporada 2013/2014 reserva nas suas sessdes de treino um dia
(quarta-feira) na qual os jogadores estdo presentes desde a manha até ao final do dia,
destinando-se a mesma a fortalecer o espirito de grupo. Com isto o treinador espera que
0s jogadores fiqguem a conhecer nao so as suas func¢bes dentro de campo, mas também as
de todos os colegas, de forma a diminuir o erro global. Durante as nove horas diarias que
0s jogadores passam juntos a quarta-feira, fazem duas refeicGes e dois treinos em
conjunto. Findo o segundo treino, ficam ainda juntos algumas horas a confraternizarem
por entre conversas, jogos de mesa e jogos de consola. As atividades sdo, na realidade,
apenas um pretexto para que os jogadores se fiquem a conhecer melhor, fortalecam os
lacos entre si e interiorizando melhor a cultura do clube. Um exemplo da socializacéo
organizacional nos clubes (Record, 2013d).

N&do deixa de ser interessante ter também presente as declaracbes de Hernani
Goncalves durante a temporada de 2004/2005, que nédo corria particularmente de feicdo
ao F.C.Porto (e que viria a terminar sem qualquer titulo coletivo). O ex-preparador fisico
dos dragfes avisava entdo sobre o seguinte: "Ha jogadores cuja adaptacdo a filosofia e
cultura do FC Porto é urgente. Tém de saber que a vitoria € o Gnico caminho a seguir.
S&0 novos na casa e compreende-se que ainda ndo estejam totalmente integrados (...) é
urgente uma adaptacdo a cultura do F.C.Porto™ (Sousa, 2004). Estas declaracfes
mostram-nos, sabendo desde j& qual foi o desfecho dessa época para o clube e
especialmente sabendo que o F.C.Porto é um clube que, nos ultimos trinta anos, raras
vezes passou uma época sem conquistar titulos coletivos, o papel determinante que tem
socializagéo organizacional nos resultados obtidos por clubes de futebol.

Antdnio Simdes, uma das maiores figuras da equipa do Benfica na década de 60
e um simbolo do clube, fala também da importancia da socializagdo organizacional e

aponta aquele que, no seu entender, deveria ser o caminho seguido pelo seu clube:
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“...N&o queria ver sair sobretudo os jovens em quem se investe e aposta. E importante
termos alguém que esteja a porta para dar as boas-vindas aos que hdo-de chegar. Alguém
portugués que tenha a mistica e cultura do clube, que perceba a responsabilidade e
historia do clube” (A Bola, 2013c). Esta é, de resto, uma declaracdo que mostra a
importancia de todos os clubes terem simbolos ndo s6 no museu e fora de portas mas
também dentro do plantel, sendo essencial contar com jogadores que conhecam o clube
por dentro e por fora, com a qual adeptos e restantes jogadores se identifiquem e que
sejam capazes ndo sO de incorporar a mistica e cultura do clube como transmiti-la aos
seus colegas. Curioso é constatar a aposta algo invulgar que o Benfica fez, na mesma
época (2013/2014) sobra a qual fala Antonio Simdes. O clube, que contava com apenas
um Sérvio na época anterior (e que cumpria entdo a sua terceira época no clube)
contratou em 2013/2014 mais quatro Sérvios para a sua equipa A e dois para a equipa B.
De repente, Matic, o Sérvio que estava no clube ha trés anos, passou a assumir um papel
importante no processo de socializa¢do organizacional, dado tratar-se de um jogador ja
com estatuto dentro do clube, sendo ainda compatriota dos novos colegas. Deste modo,
quando questionado se € uma espécie de cicerone para os colegas, Matic responde o
seguinte: “Sim, ¢ um pouco isso. Estou ca ha mais tempo e ¢ normal. Mas onde ajudo
mais é nas questdes da lingua (...) E também um processo normal. Ajudo em tudo que
posso” (Record, 2013e).

A socializagdo organizacional torna-se td0 ou mais importante quando 0s
técnicos apenas costumam apostar nos intervenientes que ja a cumpriram, com jogadores
ainda a cumprir esse processo a ndo entrarem verdadeiramente nas contas do clube. Esta
é mais ou menos demorada também de acordo com os intervenientes, podendo por vezes
gerar insatisfacdo e desmotivacdo nos jogadores, como foi 0 caso que se passou com
Iturbe, jogador do F.C.Porto durante a época 2012/2013, que apos ter sido excluido dos
eleitos para as competicOes europeias teve um desabafo nas redes sociais, 0 que vai
contra 0 exigente codigo de conduta do clube portuense. Vitor Pereira, seu treinador
nesse época, comentou o caso da seguinte forma: “O Iturbe tem 18 anos e ¢ natural que
queira jogar sempre. Entendo o seu desabafo. Foi o desabafo de um jovem que estad num
periodo de adaptacdo, mesmo em termos sociais” (Cunha, 2012).

Jorge Cadete, ex-avancado internacional Portugués fala sobre o caso do jogador
do Sporting Islam Slimani, chegado ao clube em 2013/2014 vindo da liga Argelina. Fa-

lo para demonstrar que o melhor que um clube pode fazer com jogadores que vém de
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uma realidade significativamente diferente é permitir que estes entrem na equipa aos
pouco, realcando a importancia de primeiro se assimilar a cultura do clube. De acordo
com Cadete tal revelou-se, neste caso, uma “grande vantagem no processo evolutivo” de
Slimani: “Esteve varios meses a entrar aos poucos, teve possibilidade de ir conhecendo o
clube, a cultura do mesmo e 0s processos taticos. Foi entrando em campo e felizmente,
nos 10 ou 15 minutos que jogava, foi conseguindo marcar. Por vezes, as Direcdes
querem que os jogadores rendam logo, mas € preciso dar tempo para que se adaptem,
isso aconteceu”. O ex-avangado afirma ainda que agora os alicerces do jogador sdo mais
solidos de modo a conseguir apresentar melhor rendimento, acrescentando: “Cresceu,
evoluiu e ndo esté deslocado, como parecia no inicio” (Gomes, 2014).

Sendo o futebol um desporto onde o coletivo prevalece sobre o individual, é
crivel que sem uma socializacdo organizacional feita corretamente pelo menos pela
maioria dos elementos de uma equipa, as conquistas coletivas figuem bem mais
complicadas. Os trés grandes clubes portugueses parecem ter nogdo de tal, visto
apostarem bastante no desenvolvimento das suas praticas de socializacdo organizacional.

Nos grupos de foco realizados partiu-se de perguntas transversais a cada um dos
grupos, com isso gerando discussao sobre a lideranca e controlo em cada um dos trés
grandes. As trés grandes questes foram entdo as seguintes:

e Qual o papel que entende que a cultura organizacional do seu clube
tem nos sucessos alcancados?

e Qual a importancia de elementos aparentemente externos ao
processo decisério, como o0 sdo os adeptos e as respetivas cidades
(Porto e Lisboa) no processo de construcdo de cultura, identidade e
valores do seu clube?

e Qual é a importancia que atribui ao processo de socializagdo
organizacional no futebol em geral e no seu clube em particular?

Deste modo, no grupo de foco com adeptos do F.C.Porto, quando questionados
acerca do papel que a cultura organizacional do clube tem nos sucessos alcan¢ados todos
concordaram que esta desempenha um papel fundamental nos sucessos alcancados, com
todos os membros a concordarem que a cultura de vitorias do clube, a existéncia de um
modelo de jogador “a Porto” caracterizado pela garra, querer, vontade e mentalidade
vencedora, assim como 0 constante sentimento de revolta e de luta contra os poderes

instalados, desempenham um papel fundamental nos sucessos alcancados pelo clube.
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Além disso foi lembrado que o clube tem uma das melhores organizacdes a nivel europeu
e isso reflete-se nos titulos alcancados até ao momento. No mais, foi dito que mais que
em qualquer outro clube nacional a cultura organizacional tem influéncia nos resultados
dado que a cultura do FCP é aquela que todos querem copiar, aquela que todos gostariam
de ver implementada nos seus clubes, como de resto ja foi varias vezes admitido por
Presidentes de clubes rivais. Foi dito ainda que € comum ouvir 0os proprios jogadores
exaltarem a cultura organizacional do clube e que todos falam do jogador “a Porto”, mas
nédo do jogador “a Benfica” ou “a Sporting” e isso diz tudo.

Relativamente a questdo sobre qual a importancia dos adeptos e respetiva cidade
no processo de construcdo de cultura, identidade e valores no clube, foi da opinido de
todos os participantes que a cidade desempenha um papel mais importante do que 0s
préprios adeptos. Foi deixado claro que ha uma simbiose entre a cultura da cidade e a
cultura do clube, algo que fica especialmente vincado pelo facto de o F.C.Porto ser o
principal clube da cidade. No mais, lembrou-se que no caso portugués, o antagonismo
social entre a capital e a segunda maior cidade do pais transborda, sistematicamente, para
o futebol e que para um portista (ou até para o clube) ndo se trata apenas de ganhar aos
benfiquistas ou aos sportinguistas mas também de ganhar aos lisboetas. Referiu-se ainda,
por outro lado, que a criagdo da designagdo de “clube de bairro” pelos opositores (e,
originalmente, com clara intencdo depreciativa), o antagonismo entre os habitantes das
duas cidades foi ainda mais estimulado o que contribuiu para que, do lado dos adeptos do
Futebol Clube do Porto se reforcasse a coesdo e se “cerrassem fileiras” contra, ndo apenas
0s seus rivais lishoetas, mas contra a prépria cidade. Concluiu-se que assim se alimentou
igualmente uma suposta cultura “bairrista” do Futebol Clube do Porto, em oposi¢do a
uma cultura mais “ecléctica” do Sport Lisboa ¢ Benfica e mais “elitista” do Sporting
Clube de Portugal. Lembrou-se ainda que o facto de o Porto enquanto cidade ndo estar
tanto sob a luz dos “holofotes” como Lisboa ¢ algo que traz maior tranquilidade a
estrutura e jogadores para desenvolverem o seu trabalho. No fundo, que a dicotomia
Porto/Lisboa e fundamental na construcéo da identidade, cultura e valores do clube.

Quando questionados sobre a importancia do processo de socializagdo
organizacional no clube todos, sem excepc¢do, relevaram a importancia que este tem na
manuten¢do daquilo a que muitos chamam a “mistica” do clube. Os participantes
lembraram que dificilmente um reforco comeca logo a jogar na primeira equipa,

especialmente os estrangeiros, pois antes precisam de estar completamente identificados
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com a cultura organizacional do clube, num processo que pode demorar de poucos a
varios meses. Lembrou-se ainda que o clube costuma manter sempre no seu plantel
alguns jogadores com varios anos de clube, capacidade de lideranca e perfeitamente
identificados com a realidade deste, de modo a poderem dar uma preciosa ajuda na
socializagéo organizacional feita.

No grupo de foco com adeptos do Benfica, todos foram da opinido que a cultura
organizacional do clube tem um importante papel nos sucessos alcancados. Foi dito que
0s varios éxitos alcancados pelo Benfica na sua historia sdo o traco mais marcante da sua
cultura organizacional e que se materializa numa cultura de vitoria que esta presente no
discurso dos seus 6rgdos diretivos, equipa técnica e plantel. Por causa dessa cultura de
vitéria e de conquista de titulos, o Benfica almeja grandes conquistas e exige
grandiosidade todas as épocas. Recentemente propds-se por exemplo a ganhar a Liga dos
Campedes, cuja final é disputada no Estadio da Luz em 2014. Embora tenha falhado
rotundamente esse objetivo, foi destacado que tal é exemplo ébvio de como o clube,
guiado pela sua cultura organizacional, aponta ao titulo em todas as competi¢fes que
disputa. Nesse sentido, concluiu-se que a cultura organizacional do Benfica contribui para
0s sucessos alcancados na medida em que os novos elementos que chegam ao clube séo
confrontados com a sua histéria, o seu palmarés e o seu prestigio, atribuindo-lhes
automaticamente uma responsabilizacdo acrescida pelo rendimento da equipa. Nesse
sentido, 0s novos elementos sdo desde logo informados de que sé a qualidade é digna do
Benfica. De facto, tal foi ilustrado lembrando que o Benfica faz questdo de invocar
frequentemente os sucessos da sua historia para lembrar que todos tém de honrar a
camisola. Alias, na prépria camisola ha um simbolo (3 estrelas que representam mais de
trés dezenas de campeonatos conquistados) que serve para relembrar o estatuto e
grandiosidade do clube.

Quando a discussdo incidiu sobre a importancia das cidades e dos adeptos no
processo de construcdo da cultura, identidade e valores do clube, foi opinido consensual
entre os participantes que o Benfica é o clube com mais adeptos espalhados pelo pais,
para se concluir que no caso especifico do Benfica (contrariamente ao Porto), a influéncia
da cidade em si ndo afeta significativamente este processo de construgéo de cultura,
identidade e valores. Foi alias ponto assente entre todos que a cultura, identidade e
valores do Benfica ja estdo bem definidos, sofrendo atualmente apenas ligeiros ajustes ao

longo dos anos. Foi ainda opinido de alguns dos participantes que os adeptos do clube sdo
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uma massa demasiado vasta e heterogénea para terem capacidade para influenciar de
forma significativa esse processo de construgdo, pois apesar de serem a alma de qualquer
clube, apresentam diferentes opinides e ideias, sendo demasiado aleatérios e volateis para
terem uma voz suficientemente forte para moldar significativamente a cultura do clube.
Ainda assim, relevou-se que ha que ser valorizado o papel destes. Por exemplo, sendo o
Benfica o clube com mais adeptos em Portugal, tal acaba por ter um impacto na sua
cultura organizacional, que seria necessariamente algo diferente caso se tratasse de um
clube com uma reduzida expressao ao nivel de adeptos. Ainda assim foi também ponto
assente que os adeptos séo ainda fortes em processos de deciséo, uma vez que a sua
contestacdo ou a sua aprovacdo influencia frequentemente vérias escolhas dos dirigentes.
Relativamente a importancia do processo de socializacdo organizacional foi
consensual que esta possui um papel de relevo, no sentido que permite que qualquer novo
elemento fique a conhecer a historia, estratégia, objetivos e identidade do clube, algo
essencial para que o comportamento dai em diante seja 0 mais adequado possivel. Disse-
se ainda que este conhecimento permite um enquadramento e uma responsabilizacéo
maior, pois desta forma o novo elemento fica também a conhecer o grau de exigéncia do
clube em causa. Concluiu-se que a socializacdo organizacional reforca o espirito de
missao, promovendo a correta integracdo do novo elemento e que no caso do Benfica, a
identidade estd definida e € praticamente inquestionavel, pelo que todos 0s novos
elementos tém de se adaptar a essa realidade e corresponder aos valores do clube,
processo que apenas € possivel com a socializacdo organizacional. Particularizou-se
dizendo que o Benfica procura ter esse aspeto em atenc¢do, mantendo no clube pelo menos
dois ou trés elementos ja com varios anos de “casa” e que sdo oS primeiros a integrar os
reforcos assim que comecam o0s treinos. Destacou-se ainda a atencdo que o clube teve,
aquando da recente aposta em jogadores Sérvios, em fazé-lo apenas depois de ja ter um
Sérvio a jogar ha dois anos no clube e perfeitamente identificado com a realidade do
clube, de modo a facilitar o processo de socializacdo organizacional destes. No mais,
concluiu-se que este € um processo determinante no clube e que do seu sucesso ou
insucesso resulta também a capacidade do clube lutar por titulos em cada época.
Finalmente, disse-se ainda que gracas a este processo, qualquer jogador que ingresse no
Benfica sabe por exemplo que ndo pode mostrar vontade de sair, muito menos para um
clube rival. Qualquer jogador que afirme, num mercado de transferéncias, que pretende

abandonar o clube, sera repreendido e podera ser sancionado, sendo que estas palavras
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sdo sempre mal recebidas por dirigentes e adeptos.

No grupo de foco com adeptos do Sporting, quando questionados acerca do papel
que a cultura organizacional do clube tem nos sucessos alcancados, foi lembrado que a
nivel de adeptos e sdcios, essa cultura organizacional &, de facto, muito boa (por exemplo,
a clague mais antiga de Portugal, é a claque do Sporting, Juventude Leonina, formada em
1976), enquanto no clube propriamente dito, a cultura organizacional de exceléncia na
organizacdo de modo a atingir o sucesso, apenas a espacos foi alcancada. O exemplo mais
flagrante foi a gestao “popular” conseguida pelo presidente Jodo Rocha, que durante a sua
presidéncia conseguiu que o Sporting passasse de 40 mil socios para 130 mil, alcan¢ando
também sucesso desportivo tanto no futebol como nas modalidades ditas amadoras de
entdo. Lembrou-se ainda que durante as varias épocas em que o Sporting foi (mal) gerido
por dirigentes com uma visao mais orientada para a area comercial, o clube deixou de ter
uma cultura organizacional facilmente identificavel e condizente com aquela que o tornou
grande, apresentando antes uma cultura organizacional que mudava com facilidade a
medida que as vérias direccbes se iam sucedendo, o que terd também contribuido para os
varios insucessos desportivos. Presentemente todos acreditaram estar novamente perante
uma direc¢do que conseguiu introduzir uma forte cultura organizacional, sendo essa uma
das raz@es que explica os bons resultados obtidos durante a época de 2013/2014.

Relativamente a questdo sobre qual a importancia dos adeptos e respetivas cidades
no processo de construcdo de cultura, todos concordaram que esta € enorme, se ndo
mesmo essencial. Lembrou-se que poucos clubes podem sobreviver sem essa simbiose
entre clube e adeptos. No Sporting, recordou-se, ha um grande sentido de pertenca dos
adeptos e socios ao clube e um verdadeiro sentimento de orgulho em ostentar as cores e
simbolos do Sporting. Disse-se ser impossivel dissociar o Sporting da cidade onde
nasceu, Lisboa, como ser também dbvio que o Sporting é um verdadeiro clube nacional,
ao contrario de outros em que a sua identidade é marcadamente regionalista. No caso
concreto do Sporting Clube de Portugal, lembrou-se que o simples pormenor de 0 nome
do clube mencionar o nome do clube conter em si 0 nome do pais da logo uma identidade
nacional ao clube e um maior sentimento de integracdo junto dos adeptos fora do local de
“nascimento” do clube. Por exemplo, mencionou-se o caso da aldeia de Parambos, em
Tras-Os-Montes, onde, desde os tempos da célebre equipa dos anos 40, Os Cinco
Violinos, ou até mesmo antes, desde a rivalidade Trindade (Sporting) — Nicolau (Benfica)

no ciclismo dos anos 30, a vasta maioria dos seus habitantes, ao tomarem conta dessas
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miticas proezas dos heréis desportivos de entdo, se tornaram Sportinguistas e, hoje em
dia, Parambos ¢ mesmo conhecida como a “aldeia mais Sportinguista de todas”. Houve
ainda quem referisse 0 exemplo de amigos que deixaram de ser Portistas por ndo se
quererem associa & imagem negativa de accGes de certos membros do clube, como
aquando do apedrejamento do autocarro do clube. Lembrou-se que o Sporting esta
associado a um clube mais elitista, de uma classe superior, com um dos participantes a
revelar ter lido um estudo que revelava que o Sporting era o clube com maior
percentagem de licenciados, o que nao surpreendeu nenhum dos participantes. Todos
concordaram que o Sporting é efetivamente um clube diferente para melhor e que essa
crenca advém em grande parte dos seus adeptos, que apoiam incansavelmente a sua
equipa nos sucessos e insucessos, algo que por vezes ndo acontece nos rivais. Foi ainda
lembrado que a emocdo que se liga a realidade geografica traz também elementos
importantes para o campo de futebol, e um clube que se agarrar muito a um elemento
externo mas apenas a si ligado, clubisticamente falando (como acontece com o F.C.Porto)
aglutina muito mais apoio, seja este desportivo ou de caracter politico e financeiro.
Quando questionados sobre a importdncia do processo de socializacdo
organizacional no clube todos concordaram ser bastante importante. Ao nivel da
socializacdo organizacional interna, foi dito que durante varios anos o Sporting foi um
clube que passou por mudancas bruscas e frequentes que levaram a que o clube contasse
com poucos simbolos nas suas fileiras e poucas figuras identificadas com a histéria e
cultura do clube, o que levou a que a socializacdo organizacional se tornasse mais dificil
de efetuar corretamente. Deu-se como exemplo concreto as épocas de 2011/2012 e
2012/2013 em que, aliado ao que foi mencionado anteriormente, o desnorte
organizacional e uma aposta de grande escala em jogadores sem qualquer identificacdo
com o campeonato nacional e muito menos com o Sporting, fez com que a socializacdo
organizacional destes fosse muito dificil de fazer devidamente e levou a duas das piores
épocas da historia do clube. Houve ainda quem optasse por considerar os adeptos parte do
clube e referir a “socializagdo organizacional” destes, revelando que normalmente, o
adepto Sportinguista é-o devido a influéncias familiares e, nesse sentido, ao novo adepto
é-lhe normalmente explicado que ser-se do Sporting é ser-se diferente, é lutar-se pela
verdade desportiva, com lealdade, apostando na formacéo, explicando-se assim por que
razdo se apoia tanto um clube que, dos trés grandes, & historicamente 0 que menos

conquistas tem no futebol. Isto faz com que o adepto do Sporting, de acordo com 0s
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participantes, seja 0 mais esclarecido de todos em relacéo ao seu clube e a sua historia e
ndo se (des)iluda tanto com as vicissitudes dos resultados do jogo. Tal acaba por trazer
vantagens para o clube, sendo o maior exemplo disso a permanente ida ao estadio de
milhares de Sportinguistas, jogo apds jogo, época apds época, durante os famosos 18 anos
de “jejum”. Por contraponto, no caso do Benfica, em recentes épocas de desilusdo
desportiva, era normal assistir a uma crescente desmobilizacdo dos seus adeptos a cada

jogo em que nao ganhavam, lembrou-se.

4.7. Os Recursos Idiossincraticos dos Trés Grandes

Uma parte importante daquilo que move um clube de futebol pode ser observada
atraveés da leitura que pode ser feita dos seus valores, crencas, comportamentos e
paradigmas, bem como dos elementos da sua rede cultural, onde se incluem paradigmas,
rotinas, rituais, historias, simbolos, estruturas de poder, estruturas organizacionais e
sistemas de controlo. Importa entdo perceber de que forma € que estes estdo presentes
nos clubes e se afetam ou ndo a estratégia dos trés grandes clubes nacionais.

Na seccdo anterior fizemos referéncia ao museu portista. No entanto, nesta seccéo
vale a pena analisar os museus de cada um dos trés grandes, visto estes serem um dos mais
relevantes veiculos para conhecer os recursos idiossincraticos destes clubes.

Comecando pelo museu portista, ha que relevar uma particularidade que este tem:
faz a distincdo entre o antes e o pds 25 de Abril. Os corredores sombrios e de soalho
cinzento mostram as primeiras conquistas e as origens até a viragem revolucionaria de
1974. A partir dai, assim que é assinalado o 25 de Abril o espaco comeca a pintar-se em
tons de azul e do brilho das centenas de troféus conquistados a partir dai. Antero
Henriques, diretor da SAD do clube justifica-o da seguinte forma: “E a histéria do F.C.
Porto, ela foi o que foi antes do 25 de Abril, em que éramos um grande clube e uma
grande marca, mas depois do 25 de Abril fomos um enorme clube e uma enorme marca.
Em igualdade de oportunidades, o F.C. Porto transformou-se no clube em que se
transformou. As vérias barreiras ou foram abolidas ou diminuiram drasticamente e o F.C.
Porto emancipou-se, a imagem do que acontece com a histéria da cidade do Porto, liberal
e inovadora, que vive bem em democracia e muito pior em ditadura” (O Jogo, 2013b). A
partir daqui vemos que, até nos pequenos detalhes, o0 museu do F.C.Porto incorpora muita
da cultura regionalista do clube, na sua luta contra o centralismo, ndo tendo qualquer pejo
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em marcar a fase menos titulada do clube a existéncia da ditadura e o surgimento dos
titulos a entrada em vigor da democracia. “Nao somos um armazém de tacgas, antes
proporcionamos uma experiéncia, uma viagem ao mais intimo do F.C.Porto e do
portismo”, diz, sobre o museu, fonte dos portistas (Monteiro e Barbosa, 2013). No museu
constam ndo s6 os mais conhecidos momentos de gléria do clube como também objetos
pessoais de alguns dos seus maiores simbolos. O museu aposta em areas interativas onde
0s visitantes podem ver e sentir com recurso a ferramentas multimédia, ocupando uma
totalidade de 4 mil metros quadrados e reservando 3 mil metros quadrados exteriores para
futuras expans@es, o que é demonstrador da vontade do clube em continuar a vencer e a
estender o seu peculio de troféus.

O museu tem ainda como um dos principais pontos de atracdo um holograma de
Pinto da Costa, presidente do clube. O holograma fala sobre seis temas, tal como se o
presidente estivesse a frente de todos: Pinto da Costa recorda o primeiro jogo que viu do
F.C.Porto ao vivo, fala de negocios feitos pelo clube, recorda o estigma de atravessar a
ponte para Lisboa, a criagdo do dragdo como simbolo portista, do clube inserido no futebol
europeu e da origem da frase que valeu o nome a sua autobiografia (“Largos dias tém cem
anos”). O proprio museu portista estd carregado de demonstracdes varias da enorme
rivalidade existente entre Benfica e Porto. Por exemplo, o museu tem o “Espago K”,
apenas dedicado ao golo de Kelvin, jogador do clube, no jogo frente ao Benfica na época
2012/2013 e que foi decisivo para o campeonato conquistado. O espagco consiste num
écran onde as imagens do referido momento do golo vdo passando sem parar, dando ainda
destague para a angustia vivida pelo treinador do Benfica nos momentos apds o golo. As
provocacdes ao rival ndo terminam por ai, com o F.C.Porto a optar por dar destaque, logo
no corredor seguinte ao da entrada, a Taca Cosme Damido, troféu conquistado pelo
F.C.Porto fruto da vitdria conseguida frente ao Benfica na inauguracdo do Estadio da Luz
a 1 de dezembro de 1954 (Monteiro e Barbosa, 2013). No museu portista constam ainda
estatuas dos jogadores eleitos pelos adeptos como os melhores ou mais emblematicos da
historia do clube.

Do museu do Sporting, por sua vez, constam duas mil fotografias, cerca de mil
tacas e troféus e primeiras péginas de jornais referentes aos grandes sucessos do clube,
espalhadas por oito areas tematicas em cerca de mil metros quadrados. Inaugurado a 31 de
Agosto de 2004, este evoca a historia leonina desde a fundagdo do clube em 1906,

apresentando ainda diversas pecas inéditas como a medalha do Sport Club de Belas, de
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1902, coletividade que esteve na origem da fundacdo do Sporting. O museu é ainda
reflexo da cultura eclética do clube, com este a dar destaque ndao s6 aos miticos “Cinco
Violinos” (cinco jogadores que juntos marcaram uma era na equipa leonina durante os
anos 40) ou a alguns dos principais jogadores formados pelo clube (revelando também a
sua cultura formadora), mas também por exemplo a Joaquim Agostinho, ciclista que
conseguiu dois terceiros lugares no Tour, e a Carlos Lopes, primeiro campedo olimpico
portugués com a vitdria na maratona em Los Angeles. Também o museu do Sporting é
demonstrador da enorme rivalidade existente entre Benfica e Sporting, ao permitir por
exemplo aos visitantes ouvirem o relato de Artur Agostinho referente a uma vitoria
conquistada frente ao Benfica (5-1). O museu também gira em redor de temas e simbolos
mais atuais, dando lugar de destaque por exemplo a Cristiano Ronaldo, aquele que é o
simbolo maximo da formac&o leonina. O museu homenageia ainda varias outras figuras do
clube, verdadeiros simbolos deste, como é o caso por exemplo de Moniz Pereira,
representado por uma placa em pedra e que dedicou uma vida inteira a dinamizar o
atletismo do Sporting desde os anos 40 (Santos, 2013).

O museu do Benfica opta também por, a semelhanca do museu do F.C.Porto,
apresentar um contraste entre o passado e o presente, embora neste caso sem qualquer
questdo cultural subjacente. Um olhar atento para um fundo escuro chama por exemplo a
atencdo para duas bicicletas, raquetas de ténis, uma bola de raguebi e outra de voleibol.
“Quisemos fazer o contraponto com o passado e o presente, evidenciando o ecletismo do
Benfica que é patente desde a sua génese”, explica Luis Lapao, curador do Museu Benfica
Cosme Damido, que acrescenta: “Este espago ¢ mais do que um museu e nao se esgota nas
pecas que estdo a vista. Vai muito para além disso. Nesta vasta area de quatro mil metros
quadrados partilhamos o conhecimento, a emocao e a experiéncia. E ja vi muitas pessoas a
chorarem ao verem o filme que nos transporta para as grandes jornadas gloriosas na Luz”
(Santos, 2013a). O museu divide-se em 29 grandes areas tematicas abrangendo, entre
outras, 0s jogadores, capitaes, treinadores e conquistas. Este vai, no entanto, ainda mais
longe e liga a sua historia a cidade, ao pais e a0 Mundo, aludindo-se por exemplo a
Revolucdo de Abril, ao fado de Amalia Rodrigues, ao inicio da réadio e da televiséo, dos
grandes artistas. No fundo, dando corpo ao dizer comum de que o Benfica € o clube do
povo. Sobre o museu, Luis Filipe Vieira, Presidente do clube, diz, sobre o museu, o
seguinte: “A histéria ¢ o chdo onde se encontram as nossas raizes; foram elas que nos

deram vida. Se ndo cuidarmos desse chdo, 0 nosso futuro estara comprometido. E por isso
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que este museu representa tanto para noés”, acrescentando ainda que o espago nunca se
completa e que ¢ “como um templo dos benfiquistas” (Santos, 2013a). Também o museu
do Benfica demonstra bem a importancia dos simbolos, destacando por exemplo no seu
museu dois dos jogadores mais importantes na sua historia: Eusébio e Coluna, assim como
as duas maiores conquistas do clube: duas tacas dos Clubes Campedes Europeus, de 1961
e 1962.

Ainda sobre os museus, estes sdo de facto um dos melhores locais para se
observar uma grande parte dos simbolos, histdrias, crencas, valores e paradigmas de um
clube, pelo menos aqueles que sdo observaveis. Os trés grandes possuem 0 seu respetivo
museu, enquadrado nas reas anexas ao estadio. O museu do Benfica honra desde logo o
seu fundador ao atribuir-lhe o nome de Cosme Dami&o, uma das principais figuras do
clube. “Respira fogo. Tem garras. Voa alto. Ganha troféus. E vive aqui” ((Monteiro e
Barbosa, 2013). E assim que o F.C.Porto apresenta 0 seu museu aos Visitantes,
apresentando ainda logo a entrada um imponente dragdo (uma das figuras do clube),
naquilo que foi uma obra da artista pléstica Joana Vasconcelos.

Os recursos idiossincraticos fazem entdo parte da vida de cada um dos trés
grandes. Analisemos entdo, através de exemplos, algumas situagcdes concretas nas quais
os recursos idiossincraticos tiveram influéncia significativa na vida dos trés grandes.
Comecemos pelos valores. No sitio oficial do Sporting Clube de Portugal o clube dedica
uma seccdo a falar sobre os valores da sua academia, identificando os seguintes:
competéncia, profissionalismo, espirito de equipa, responsabilidade, ética e rigor
(Sporting, 2014b). Tendo esta dissertacdo 0 objetivo de ser atual quanto possivel,
tomaremos como exemplo uma situacdo em que um destes valores influenciou a
estratégia do clube durante a atual presidéncia de Bruno de Carvalho. No que diz
respeito a ética, o presidente leonino confessou por exemplo ter recusado dois jogadores
em litigio com F.C.Porto e Benfica por considerar que tal ia contra a ideologia do clube:
“O querer lucrar a todo o custo ndo ¢ fazer parte do futebol, € querer aproveitar as
lacunas do futebol e lucrar de forma facil e desonesta com 0 mesmo. Ao Sporting nestes
cinco meses foi-nos oferecido o Oblak e o Atsu e neguei determinantemente, sem sequer
qualquer contacto adicional sobre o assunto. Cada um de nos age conforme o seu carater,
educacéo e consoante aquilo que acredita ser o melhor para a indutstria do futebol” (TVI
24, 2013). Os valores atras mencionados traduzem-se num paradigma, numa série de

assuncdes existentes dentro do clube.
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A proposito disto interessa também analisar as declaragdes de Bruno de Carvalho
quando este, poucos dias apos ter sido eleito, refere o seguinte: “O desporto nacional
necessita de um Sporting forte, ganhador, impulsionador de novos paradigmas e a lutar
sempre pelo respeito, transparéncia e profissionalismo de todos os que estdo envolvidos
no universo desportivo” (Barros, 2013). Estas declaragdes mostram que, segundo o
presidente leonino, por vezes ha que criar novos paradigmas. De facto, até Bruno de
Carvalho assumir a presidéncia o Sporting era um clube diferente: ndo denunciava as
situagdes mais “cinzentas” do futebol portugués, promovia uma espécie de alianga com
um dos seus maiores rivais (o F.C.Porto), ndo tinha uma comunica¢do a uma s6 voz, ndo
havia cultura de exigéncia, ndo havia apoio institucional e a lideranca era fraca. Por isso,
poucos foram os que ficaram surpreendidos quando Bruno de Carvalho falou na
necessidade de criacdo de novos paradigmas: os valores que vinham a prevalecer no
Sporting ndo eram aqueles que o novo lider entendia como passiveis de o0 conduzirem ao
sucesso.

Uma das crencas gque afeta a estratégia dos trés clubes grandes portugueses € a de
que, enguanto clubes entre os quais existe uma enorme rivalidade, ndo devem fazer
negocios entre si. Nos ultimos anos, apenas F.C.Porto e Sporting inverteram entre si esta
tendéncia (entretanto atualmente estdo novamente de relacbes cortadas), mas ndo ha
registo de negdcios entre F.C.Porto e Benfica e Benfica e Sporting nas ultimas décadas —
houve, isso sim, resgastes de jogadores em litigio com os clubes rivais, mas tal ndo pode
ser considerado um negdcio com anuéncia entre ambas as partes. Esta € uma visdo que
ndo existe por exemplo no campeonato inglés, onde os maiores clubes fizeram, desde
sempre, negocios entre si. E, no entanto, algo que também acontece no campeonato
espanhol, onde Real Madrid e Barcelona rejeitam a hipOtese de negociarem entre si,
devido ao cariz da rivalidade existente.

Os rituais fazem parte dos trés grandes clubes portugueses, tanto a nivel informal
como formal. A nivel informal temos, por exemplo, o0 voo da &guia Vitdria a volta do
estadio da Luz, sempre que a equipa joga em casa. E um ritual que o clube promove ha
varios anos e que acredita ter influéncia na moral dos jogadores e adeptos, galvanizando-
0s. Além do mais, a aguia é o simbolo do clube. A nivel mais formal podemos falar por
exemplo de programas de recrutamento. Como vimos previamente, o F.C.Porto
desenvolveu ha vérios anos rotinas de recrutamento de jogadores, apostando

maioritariamente em jogadores do campeonato nacional ou sul-americano, onde o
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idioma ndo serd um impedimento, com idades jovens e possibilidade de valorizacao, que
devem enquadrar-se num perfil psicologico e desportivo tracado de acordo com aquilo
que o clube entende como condizente com a sua estratégia desportiva. Os proprios
treinos dos clubes assentam em rotinas que permitem aos jogadores interiorizar mais
facilmente aquilo que, diariamente, é expectavel destes. Da mesma forma, uma equipa
gue queira estar mais préxima de conquistas deve possuir uma equipa com boas rotinas
de jogo entre si. A rotina torna-se, portanto, bastante importante no futebol.

Ao nivel dos simbolos, os trés grandes usam-nos essencialmente por dois
motivos: como fator motivacional e como elemento de socializacdo organizacional.
Temos, como referido, a aguia vitéria no Benfica; a mascote do Sporting Clube de
Portugal (Jubas) no relvado antes do comeco dos jogos; ou o préprio emblema dos
clubes, muitas vezes beijado pelos jogadores apds marcarem um golo. No Sporting
existe por exemplo o habito de, no atual mandato de Bruno de Carvalho, tirar a
fotografia oficial com todos os novos jogadores em frente a dois posters de grandes
dimensdes de Luis Figo e Cristiano Ronaldo, os dois maiores simbolos da formacéo do
clube. Por vezes os jogadores também se tornam simbolos dos clubes, necessitando no
entanto para tal de bastante longevidade no clube, uma personalidade compativel com os
valores do clube e, claro, algum sucesso desportivo durante a passagem pelo clube.
Temos entdo, por exemplo, os casos de Manuel Fernandes no Sporting, Rui Costa no
Benfica e Fernando Gomes no Porto. Em comum tém o facto de, apds terem terminado
as suas carreiras futebolisticas terem voltado a estar ligados aos seus clubes, quer através
de passagens profissionais pelos corpos técnicos ou diretivos, quer acompanhando 0s
respetivos clubes em eventos, digressbes, etc. O Sporting Clube de Portugal, por
exemplo, tem num dos seus corredores do estadio um enorme mural com todos 0s seus
jogadores que adquiriram o estatuto de simbolos. O F.C.Porto tem no seu museu, por
exemplo, estatuas dos seus jogadores que adquiriram tal estatuto. JA o S.L.Benfica
apresenta talvez o caso mais conhecido de todos, pois ha ja varios anos que tem uma
estdtua do seu maior simbolo a porta do estddio (Eusébio). Tudo isto demonstra a
importancia que os simbolos tém para os clubes. Sobre Eusébio, este € talvez o exemplo
maximo da importancia que um jogador que atinge o estatuto de simbolo pode ter para
determinado clube mesmo muito depois de terminada a carreira de futebolista. Entre
1983 e 1999 Eusébio, ja depois de terminada a sua carreira de futebolista, trabalhou no

Benfica com varias equipas técnicas procurando transmitir alguma da sua mistica e
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tentando ensinar aquilo que sabia que deveria reunir um jogador a Benfica. Em 1999
distanciou-se do clube durante alguns anos, sendo recuperado pelo clube uns anos mais
tarde quando Manuel Vilarinho assumiu a presidéncia. Desde essa altura tornou-se numa
das primeiras figuras do clube a receber os jogadores, sobretudo a surgir ao lado das
principais contratacdes, numa tentativa de passar a primeira mensagem a quem chega
sobre a importéncia de representar o clube onde ja jogou Eusébio, uma lenda do futebol
mundial. Durante a atual presidéncia de Luis Filipe Vieira, Eusébio viria a alargar as
suas funcdes no clube, revelando-se especialmente importante na campanha do atual
presidente para aumentar o numero de socios. Simultaneamente, passou a ser presenca
ainda mais assidua nas casas do clube espalhadas pelo Pais e também em digressbes da
equipa ou da Direccdo pelo estrangeiro. Em 2008 o Benfica passou da ideia a pratica a
realizacdo de um torneio internacional com o nome do simbolo benfiquista. Em 2013
seria inaugurado o museu do Benfica com Eusébio em claro plano de destaque por todo
0 museu (A Bola, 2014). De referir ainda que Eusébio, mais do que um simbolo do Sport
Lisboa e Benfica se tornou também um simbolo de Portugal, um verdadeiro embaixador
do Pais como viriam a ser também, anos mais tarde Luis Figo ou Cristiano Ronaldo. O
Benfica soube capitalizar este aspeto de modo a também potenciar mais o poder da sua
marca no estrangeiro.

Similarmente, também a marca Sporting surge potenciada sempre que Cristiano
Ronaldo, um dos dois jogadores com mais fas no mundo se pronuncia sobre o antigo
clube dizendo que na sua carreira so lhe falta ser campedo pelo Sporting (Jornal I, 2014)
ou quando o clube a aproveita que o jogador ainda ndo era socio para fazer deste o sécio
100.000, com honras de uma cerimonia para o efeito (Maisfutebol, 2013b).

Sobre os simbolos podemos dizer muito mais, como por exemplo analisar as
declaracdes de Mariano Gonzalez, ex-jogador do F.C.Porto, quando questionado acerca
da viabilidade da continuidade do seu ex-colega Lucho Gonzalez, de 33 anos e no ultimo
ano de contrato: “Creio que sim (que devem renovar o contrato). E o simbolo do
F.C.Porto nos altimos anos e merece continuar. Além do excelente jogador que €,
também é uma grande pessoa que ajuda todos os miudos que vao crescendo. Parece-me
muito importante que continue e que possa terminar a carreira no clube” (O Jogo, 2014).
Estas sdo declara¢cdes que demonstram a preméncia de ter simbolos dentro dos plantéis
(assim como a importancia de ter elementos capazes de ajudar na socializacéo

organizacional). Quando estas caracteristicas se unem com qualidade no desempenho da
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profissdo (como é o caso), fatores tais como a idade passam a ser secundarios.

Comparativamente aos outros dois grandes, o F.C.Porto conta com a vantagem
de ter um dos seus principais simbolos (talvez o principal) na pessoa do seu Presidente,
no exercicio da funcdo ha trés décadas. Quando tal é aliado a uma forte lideranca e a
uma Otima gestdo, criam-se todas as condi¢cdes para que 0 sucesso possa surgir. Marc
Janko, jogador austriaco que teve uma breve passagem pelo clube da a conhecer melhor
a magnitude do simbolo que é o Presidente do clube: “E uma lenda viva do FC Porto.
Todos o adoram e por vezes tinha a sensacao de que o aplaudiam mais do que a maioria
dos jogadores” (Zerozero, 2013d).

Sobre as histdrias, uma simples passagem pelos balnearios ou corredores dos
clubes basta para perceber a importancia que os clubes concedem a sua historia. Para
além de estas estarem presentes museus do clube, os trés grandes tém o habito de
decorar as suas instalagdes com infografias onde identificam os momentos mais
importantes da sua historia. S8o uma importante fonte de socializacdo organizacional,
com 0s membros mais antigos a transmitirem as principais historias do clube aos
membros mais novos.

Ao nivel de sistemas de controlo, de medidas e sistemas de recompensas estes
enfatizam, de fato, o que € importante de monitorizar na organizacdo. E aqui, o que se
torna importante monitorizar e é algo partilhado pelos trés grandes (e pela generalidade
dos clubes com grandes ambicdes desportivas) € o empenho, o profissionalismo, o
rendimento e a conduta dos jogadores profissionais. Assim, e como se viu previamente,
alguns exemplos passam por exemplo pelo F.C.Porto ter sistemas de controlo que Ihe
permitem saber ao pormenor qual é a conduta dos jogadores fora dos relvados, o
Sporting Clube de Portugal ter um presidente que se senta no banco de suplentes para
melhor monitorizar o empenho e o grau de compromisso dos jogadores ou o Benfica
gravar em video o0s treinos dos seus jogadores, de modo a conseguir extrair deles o
melhor rendimento possivel, corrigindo mais facilmente falhas. Os trés grandes possuem
ainda sistemas de medidas, registando anotagdes sobre aquilo que os jogadores fazem
nos treinos e nos jogos, as marcas pessoais que alcangam, a relacdo que mantém com 0s
colegas, etc. Estes sistemas de controlo e medidas traduzem-se em sistemas de
recompensas, 0 que no universo futebolistico costuma ver-se traduzido em renovagoes
de contrato e respetivos aumentos salariais. Muitas vezes, se 0 jogador corresponder da

melhor forma aquilo que é observado nos sistemas de observacdo e medicdo, pode
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mesmo ver-lhe ser atribuida o estatuto de capitdo ou sub-capitdo da equipa.

Quando questionado acerca de qual o maior ativo do clube, o Presidente do
Sporting Clube de Portugal, Bruno de Carvalho, afirmou tratar-se dos adeptos: “O ativo
mais importante do Sporting sdo os adeptos. S6 assim conseguimos entrar em todos 0s
jogos com espirito de vitoria” (O Jogo, 2013a). Podemos qualificar os adeptos como um
recurso idiossincratico do clube? No limite, acreditamos que sim, ja que estes também
fazem parte das historias, partilham a crenca e os valores, conhecem as rotinas e
interagem com a organizacdo. Nas palavras do Presidente de S.C.Portugal vemos entdo
que os adeptos podem ser um importante recurso de um clube. N&o esquecer que,
havendo sempre adeptos, um clube é virtualmente inacabavel pois, mesmo no limite e na
circunstancia de um desastre econdmico-desportivo que leve um clube a faléncia deste e
ao fechar de portas, havendo uma forte comunidade de adeptos é sempre extremamente
provavel que este ressurja, por via de uma refundacgdo. Foi 0 que aconteceu por exemplo
com o Sport Clube Salgueiros (hoje Salgueiros 08), que apesar de nem sequer ter uma
base de apoio minimamente comparavel aquela que possuem os trés grandes, ainda
assim conseguiu refundar-se e dar pequenos mas solidos passos rumo a recuperacao
desportiva, algo que ndo teria sido possivel se os adeptos ndo se mantivessem fortes no
apoio a equipa.

Um dos maiores exemplos de como um recurso fisico de um clube pode ter
também tracos de recurso idiossincratico reside no estadio de cada clube. De facto, José
Maria Pedroto, o treinador que comecou a caminhada triunfal do FC Porto na década de
1980, apos longo jejum, valorizava imenso o fator-casa. Mais do que uma vez, estando o
FC Porto um ponto atras de um rival, ouviu-se-lne uma motivadora correcdo
classificativa: “Esta um ponto a frente, nada, esta um ponto atras porque ainda néo veio
as Antas”. Mesmo em competi¢des a eliminar, a importancia de se jogar em casa fica
realcada pelo facto de os golos marcados fora de casa, em caso de empate no final da
eliminatdria, contarem a dobrar. Em Portugal, o conceito de casa propria continua a ter
grande valor. Quando da atribui¢ao do Euro’2004, Jodo Soares, ao tempo presidente da
Cémara de Lisboa, teve a tentagdo de seguir o método italiano (na altura exemplar mas
em vias de se tornar caduco) e propds a construcdo de um estadio municipal para ser
partilhado por Benfica e Sporting, que equilibrariam as contas vendendo os respetivos
campos. A proposta ndo foi aceite e duvida-se mesmo que tenha chegado a ser encarada

pelos clubes com a atengdo merecida. Por c4, tal arrojo € impraticivel e todos os clubes
148



querem ter o seu préprio estadio, mesmo que com isso se endividem e ponham em causa
o0 proprio futuro (Machado, 2014).

Os recursos idiossincraticos sao o ADN de um clube. Sendo um desporto de
massas, muitas vezes os proprios valores e crencas dos clubes comegam a misturar-se
com os valores e crencas dos adeptos, a nivel pessoal, o que ajuda a explicar a
importancia dos recursos idiossincraticos e de os clubes se manterem fiéis a estes em
todas as decisfes que tomam. Por vezes isto parece ser algo que transcende os proprios
clubes, sendo algo maior do que estes. A este propdsito, parece apropriado lembrar as
palavras de Albert Camus (1957), sobre a influéncia do futebol na sua vida: “Tudo que
sei sobre a moral e as obrigagdes do homem, devo ao futebol.”

Nos trés grupos de foco realizados partiu-se de perguntas transversais a cada um
dos grupos, com isso gerando discussdo sobre a lideranca e controlo em cada um dos
trés grandes. As duas grandes questdes foram entdo as seguintes:

e Qual é, na sua opinido, a importancia dos recursos idiossincraticos nos
sucessos alcancados pelo seu clube?

e Acha que os simbolos do seu clube estdo bem definidos? Com que
proposito € que estes costumam ser invocados no seu clube?

Deste modo, no grupo de foco com adeptos do F.C.Porto, quando foi lancada a
primeira questdo de debate sobre a importancia dos recursos idiossincraticos nos sucessos
alcancados pelo clube, todos concordaram que estes desempenham um papel muito
importante nos sucessos que o clube alcanca. Voltou a referir-se que é o espirito bairrista
que permite alcancar niveis mais altos de motivacao e assim ficar mais perto de atingir o
sucesso. Realcou-se ainda o papel dos adeptos ao incorporarem este mesmo espirito e até
0 da cidade do Porto e a respetiva integracdo desta com o clube, relembrando-se ainda
que o clube se afirmou também pela sua forte oposicdo desportiva e ideoldgica aos seus
dois principais rivais da capital. A criacdo da existéncia de dois (Benfica mais do que
Sporting, lembrou-se...) verdadeiros “inimigos” (mais do que opositores) permitiu a
criacdo de uma série de comportamentos, crencas e até paradigmas que reforcaram a
unidade em volta da estrutura organizativa do clube, o que, por sua vez, ndo poderia
deixar de ser determinante na capacidade do clube para atingir 0s sucessos a que se
propunha. Lembrou-se ainda que 0s extensos e rigorosos sistemas de controlo, parte dos

recursos idiossincraticos do clube, sdo de facto também fundamentais, assim como todas
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as historias que se acumulam quando se tém na presidéncia 0 mesmo Presidente durante
trés decadas. Relembrou-se a importancia da existéncia no clube de valores como a
capacidade de trabalho, garra, ambic&o, vontade e capacidade de superagédo. Finalmente,
lembrou-se a importancia que é ter ainda em funcdes o Presidente mais bem-sucedido em
toda a histdria do clube, pois isso permite que as varias historias de sucesso acumuladas
ao longo de décadas possam ser transmitidas na primeira pessoa, servindo de inspiracao.
Relativamente a questéo sobre se os simbolos do clube estdo bem-definidos e com
que propdsito é que estes costumam ser invocados, todos foram unénimes ao considerar
que o clube tem os seus simbolos bem-definidos. Concluiu-se que, mesmo que ainda
esteja no ativo, o Presidente Jorge Nuno Pinto da Costa € ja considerado (e permanecera,
certamente, durante varios anos da historia do clube) como o maior simbolo do Futebol
Clube do Porto. Concluiu-se ainda que aliar o estatuto de presidente com o de simbolo do
clube, possuindo ainda uma forte lideranca, permite-lhe utilizar a sua figura no sentido de
restaurar a unido entre equipa e adeptos nos momentos em que esta pareca estar a tornar-
se fragil. Considerou-se ainda que as velhas “glorias” do clube servem para relembrar
essa “grandiosidade” da historia do clube (no caso do Futebol Clube do Porto, nomes
como Jos¢ Maria Pedroto, Fernando Gomes. Rabah Madjer, etc...) e inspirar novas
conquistas, assim como 0s sucessos alcancados no passado (realcando-se a conquista da
Taca dos Clubes Campedes Europeus em 1987, bem como a vitéria na Taca
Intercontinental nesse mesmo ano, mais actualmente a conquista da Liga dos Campedes
Europeus em 2004) sdo utilizados ndo apenas para reforcar a convicgdo de que o clube é
capaz de grandes feitos, mas também para tentar fixar uma suposta superioridade
historica do clube em relacdo aos seus rivais diretos. A discussdo voltou entdo ao
principal simbolo do clube que tem vindo a ser reforcado durante as Gltimas décadas, o
Presidente Pinto da Costa, para ser lembrado que € perfeitamente comum ouvir-se 0s
adeptos do clube invocar 0 seu nome durante 0s jogos, ndo apenas em sinal de
homenagem e agradecimento pelas conquistas da sua lideranca, mas, certamente também,
para criar maior unidade e motivagdo entre 0s apoiantes nas bancadas e os jogadores no
campo. Foi ainda lembrado que a recente abertura do Museu do clube (onde constam
estatuas dos seus jogadores mais emblematicos, por exemplo) contribui para a
consolidagdo dos varios simbolos do clube e também que o emblema do Futebol Clube do
Porto transmite a historia do clube e esta ligado ao seu patriménio cultural, encontrando-

se presente em varios objectos do clube. Lembrou-se ainda que muitas vezes os jogadores
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beijam o simbolo do clube, que esta na camisola, durante as comemoracdes de um golo,
considerando-se que também isso tem um efeito galvanizador sobre restantes colegas e
adeptos. Finalmente, destaque ainda para a ideia que, ndo sé no F.C.Porto como também
nos trés grandes, sempre que a imprensa procura opinides de terceiros sobre questfes
relativas aos clubes fa-lo entrando em contacto com antigos simbolos, o que demonstra a
importancia que estes (potencialmente) possuem na vida dos respetivos clubes, podendo
esta importancia ser mais ou menos capitalizada conforme a politica do clube.

No grupo de foco com adeptos do Benfica, quando questionados sobre a
importancia dos recursos idiossincraticos no clube, foi consensual que 0s recursos
idiossincraticos, no seu conjunto, definem a cultura e identidade do clube, assumindo por
iIsso um papel fundamental no sucesso alcangado. Concluiu-se que ao haver uma
definicdo e conhecimentos claro das crencas, valores e comportamentos do clube, ha uma
unidade interna e que esta é essencial para que o sucesso seja alcancado.

Seguidamente, discutir se os simbolos do clube estdo bem definidos resultou numa
resposta coletiva afirmativa, sendo ainda dito que estes costumam ser invocados com 0
objetivo de reforcar o espirito de unido, acentuar a grandeza do clube, intensificar a
mistica associada ao clube, etc. Assim sendo, concluiu-se que estes possuem também um
papel determinante na luta que o clube trava com os seus rivais pelas conquistas nacionais
e internacionais. Foi ainda dito que simbolos como a aguia, 0 emblema, o Estadio da Luz
ou o proprio Eusébio estdo presentes em varios momentos da vida do clube e sdo usados
para demonstrar entrega, amor e dedicacdo ao clube. Em jeito de conclusdo foram ainda
dados os exemplos de como é comum ver um jogador beijar o emblema quando marca um
golo, mostrando assim o seu aprego, ou até de como, aquando da recente morte de
Eusébio, os jogadores entraram em campo no jogo contra o rival F.C.Porto com 0 nome de
Eusébio na camisola, homenageando-o, e o efeito de tal na vitdria frente ao adversario.

Ja no grupo de foco com adeptos do Sporting, quando foi lancada a primeira
questdo de debate sobre a importancia dos recursos idiossincraticos nos sucessos
alcancados pelo clube, lembrou-se que o clube ndo tem tido praticamente sucessos
recentes, o que talvez por si s0, ja responda a esta questdo. Lembrou-se que, até a presente
época (onde se comecam a registar mudancas) ndo se tem observado o Sporting a servir-se
dos seus recursos idiossincraticos como forma de obter sucesso. Por exemplo, recordou-se
que € comum dizer-se que um dos segredos do sucesso de um clube passa pela “mistica de

balneario”, significando isto que, para um clube poder ter sucesso, devera ter na sua
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equipa elementos j& com algum passado ao servico de clube, com “peso” junto dos
elementos mais novos e junto dos adeptos, sabendo dar o exemplo e ajudar a criar no
grupo um espirito de “familia” ¢ de unido que os guie as vitorias. Concluiu-se que isso é
algo que ndo tem acontecido nos ultimos anos num clube que durante muitos anos chegou
inclusivamente a despedir os seus capitdes em vez de os conservar no plantel para com
isso fazer uma melhor manutencdo dos seus recursos idiossincraticos. Deu-se 0 exemplo
recente de algo que se passou no Benfica, foi no jogo Benfica-Porto, disputado alguns dias
apos a morte do seu idolo Eusébio. O sentimento de unido entre os benfiquistas foi tal
depois do falecimento de Eusébio e a “aura” em redor do clube era de tal forma evidente,
que se tornou 6bvio que no dia do jogo com o Porto, o Benfica jogaria, efectivamente,
com mais um jogador em campo. Lembrou-se ainda a iniciativa tomada pela dire¢do do
Sporting, que decidiu retirar o namero 12 de todas as modalidades e dedicar esse nimero
exclusivamente para os adeptos, de modo a criar um ritual entre simpatizantes e a equipa,
fazendo-os crer que, efectivamente, fazem parte da “familia” e que ajudam, de facto, nos
sucessos alcancados pelo equipa, em cada fim-de-semana que envergam a camisola verde
e branca e gritam pelo nome do clube nas bancadas. Concluiu-se no entanto que o
Sporting das ultimas décadas ndo faz um aproveitamento devido dos seus recursos
idiossincraticos (embora os tenha) e que deveria atentar no exemplo do F.C.Porto:
inicialmente um clube médio e que se tornou no presente grande e ganhador, cujas vitorias
sdo alicercadas numa figura dirigente que incute mistica, valores e crencas que
rapidamente assimiladas pelos restantes membros do clube e adeptos.

Relativamente a questdo sobre se os simbolos do clube estdo bem-definidos, todos
foram da opinido de que os simbolos no Sporting ndo estdo tdo bem-definidos quanto
deveriam estar. No que diz respeito a ex-jogadores do clube e simbolos do Sportinguismo
os participantes foram da opinido que estes até poderdo estar bem definidos pelo clube em
si mas ndo estdo, de todo, a ser bem aproveitados em prol do clube. Foi dado como
exemplo de como o Sporting trata mal os seus simbolos, a forma como foi conduzida a
situacdo do jogo de despedida de Ivailo lordanov, ex-jogador do clube durante cerca de 10
anos e que chegou a jogar ao servico do clube padecendo de esclerose multipla,
lembrando-se que a dire¢do do Sporting voltou atras no que estava contratualizado e negou
a realizacdo do dito jogo de despedida e a forma como 0 caso se arrastou nos tribunais.
Embora vérios outros exemplos tenham sido dados do mau aproveitamento que,

historicamente, o Sporting fez dos seus simbolos, todos concordaram que esse ser um bom
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exemplo de como o Sporting tratava os seus simbolos e dos reflexos que isso teve no clube
ao longo dos anos. Concluiu-se ainda que por norma os simbolos do clube eram apenas
invocados em situagdes especiais, tais como aniversarios ou eventos semelhantes. No
entanto, a recente integracdo do campedo olimpico Carlos Lopes na estrutura do atletismo
do Sporting ou de Augusto Inéacio, ex-jogador e treinador campedo pelo clube, entre
outros, na estrutura diretiva liderada pelo Presidente Bruno de Carvalho, deixou a
expectativa de que esse paradigma se tenha alterado e finalmente se faca um
aproveitamento mais proveitoso dos simbolos do clube e de todo o conhecimento que estes
tém para partilhar em prol deste. Relevou-se ainda, finalmente, a importancia que tém na
formacdo do clube simbolos sob a forma de ex-jogadores formados no clube tais como
Cristiano Ronaldo e Figo, pois motivam os jovens a fazer igual e inspira-0s a conseguirem

também atingir o seu lugar na histdria do clube.

4.8. Sintese e Conclusdo

O presente capitulo serviu para analisar, no contexto especifico dos trés grandes
portugueses, as tematicas bastante diversas da estratégia e da cultura que haviam sido
revistas na revisdo da literatura. Por um lado, a mudanca; a rivalidade, concorréncia e
capacidades dindmicas; a lideranca, o poder e sistemas de controlo. Por outro, a analise
historica e cultural; a cultura organizacional e socializacdo organizacional; 0s recursos
idiossincréticos.

Assim, discutimos a inevitabilidade da mudanca enquanto fenémeno
organizacional e a forma como esta se processa ao nivel do futebol nacional em geral e
dos trés grandes em particulares, tendo sempre presente que € necessario algum grau de
estabilidade de modo a almejar o sucesso a longo prazo numa organizagdo e um clube de
futebol néo é excepcéo.

Analisamos as tematicas da lideranca e controlo, percebendo de que forma € que
estas estdo relacionadas entre si e como é que sao geridas em cada um dos trés grandes.

Apresentamos o conceito de rivalidade e exploramos de que forma é a sua
intensidade varia entre os trés grandes, a importancia que conhecer o respetivo setor tem
na concorréncia e analisamos ainda de que forma é que se podem desenvolver capacidades

dindmicas no futebol e de que forma é que os trés grandes em particular o fazem, de modo
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perceber como € que os clubes conseguem ser bem-sucedidos (leia-se, alcancar e manter
vantagem competitiva) no ambiente de rapida mudanca e concorréncia em que estdo
inseridos.

Analisamos ainda a importancia de uma analise historica e cultural bem elaborada
de modo a conhecer o passado como via para a tomada de decisdes estratégicas.

De seguida, exploramos os trés grandes enquanto organizacBes de modo a
compreender melhor a sua cultura organizacional, tentando descortinar as suas
componentes mais e menos facilmente observaveis, o seu impacto no desempenho
organizacional, as suas camadas, as suas caracteristicas principais e quais as praticas
utilizadas em cada um dos clubes. Discutimos ainda a importancia da socializacao
organizacional nos trés grandes, revimos como é que esta se processa e analisamos o seu
papel na aceitacdo dos valores fundamentais destes clubes, de modo a assegurar que a
cultura se mantenha por si propria.

Finalmente, fizemos um levantamento geral dos recursos idiossincraticos como
valores, crencas, comportamentos e paradigmas e de elementos da rede cultural como
rotinas, rituais, histdrias, simbolos, paradigmas, assim como sistemas de controlo e de
recompensas tematica do poder.

Embora as tematicas aqui abordadas sejam por demais distintas e diversas, este
capitulo permitiu concluir uma ideia que ja tinha sido sugerida aquando da revisdo de
literatura: a de que estas tematicas estdo relacionadas. Vimos por exemplo que, no
contexto dos trés grandes, a mudanca esta relacionada ndo s6 com a capacidade e tipo de
lideranca, mas também com a analise historica e cultural; que as capacidades dinamicas no
contexto especifico dos trés grandes sdo exploradas em ambientes de rapida mudanca; ou
que a socializacdo organizacional implica necessariamente algum grau de controlo.

Este capitulo permitiu entdo validar novamente a no¢do que, tal como nas
organizages em sentido lato, também nos trés maiores clubes portugueses a cultura e
estratégia se misturam em varias das tematicas exploradas. A mudanca, por exemplo, é
influenciada por fatores de origem idiossincratica; a lideranca esta associada a pessoas, no
seu contexto e cultura; e mesmo as capacidades dinamicas estdo largamente relacionadas

com a cultura organizacional.
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5. Conclusao

5.1. Introducdo

O presente capitulo encerra a dissertacdo, apresentando e sintetizando as grandes
conclusbes do trabalho de investigacdo realizado sobre a estratégia e cultura nos trés
grandes portugueses. Comega-se, na seccdo 5.2, por apresentar e discutir as principais
conclusBes desta investigagdo que permitem levar a resposta da questdo de investigagdo
desta dissertacdo. De seguida na seccéo 5.3 sdo apresentados os contributos da dissertacéo
e na seccdo 5.4 as limitacOes e sugestdes de investigacdo futura. A seccdo 5.5 finda a

dissertacdo ao apresentar as consideracgdes finais.

5.2. Principais Conclusées

A presente investigacdo academica tinha como primeiro objetivo especifico
determinar se, no caso especifico dos trés grandes clubes portugueses, a sua estratégia e
cultura estavam diretamente relacionadas. Dentro da componente estratégica propusemo-
nos a explorar a forma como os trés grandes geriam 0s respetivos processos de mudanca,
de que forma é que a lideranca e sistemas de controlo se manifestam nestes clubes e, como
¢ que estes clubes desenvolvem capacidades dinamicas num ambiente de grande
concorréncia e intensa rivalidade. Por outro lado, dentro da componente cultural,
propusemo-nos a analisar em que contexto € que os trés grandes recorrem a anélise
historica e cultural, de que forma é que os trés grandes desenvolvem 0s seus processos de
socializacdo organizacional, qual a cultura organizacional que se desenvolve nestes clubes
e, finalmente, quais os recursos idiossincraticos que fazem parte de cada um destes clubes.

Ao analisar cada uma destas componentes, isoladamente, quer através do recurso a
analise documental, quer através da realizagdo de trés grupos de foco, foi possivel
compreender que no estudo particular dos trés grandes portugueses, todas as componentes
estratégicas em andlise tinham uma forte componente cultural, sucedendo precisamente o
inverso com as componentes culturais, com todas elas a apresentar também uma

pronunciada vertente estratégica.
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Deste modo, ao analisarmos a forma como os trés grandes desenvolvem o0s seus
processos de mudanca, vimos que, desde logo a cultura no seu aspeto mais lato tem uma
certa influéncia nos processos de mudanca, dado que parece haver no futebol latino uma
certa predisposicdo para a mudanca, até mesmo quando os resultados obtidos por
determinada equipa sdo francamente positivos. Esta mudanca parece advir de fatores
maioritariamente culturais, sendo historicamente bastante improvavel de ver casos
semelhantes aos que ocorrem no futebol Britanico, onde Sir Alex Ferguson treinou o
Manchester United durante 17 anos e Arséne Wenger treina o Arsenal h4 18 anos. No
contexto especifico desta dissertacdo, parece clara que a relacdo da mudanca com as
elementos culturais em estudo se d& maioritariamente ao nivel da cultura organizacional,
com o0s recursos idiossincraticos a desempenharem também um importante papel no
processo de mudanca, sendo que quanto mais flexiveis sejam os valores, crencas, rotinas e
rituais dos clubes em questdo, mais flexivel serd também a forma como é gerido o
processo de mudanca, ndo sendo ainda de descurar o papel que as histérias e os simbolos
tém enquanto fator motivacional para alimentar a mudanca.

Vimos ainda, ao analisar a lideranca e os sistemas de controlo presentes nos trés
grandes, que a lideranca tem, desde logo, um aspeto cultural mais lato e acima da média
gue sera expectavel de encontrar em qualquer outro tipo de empresa. 1sso mesmo pode ser
depreendido das palavras de José Mourinho quando este diz que “A execugdo da
autoridade vai-se esbatendo com o tempo e com a empatia que se cria. Uma pessoa chega
e mostra quem € e o que pode fazer, afirma-se e estabelece regras. A lideranca toda a
gente deve senti-la e ninguém a ver”. Tal demonstra-nos que, no futebol é importante que
a lideranca ocorra de forma natural e ndo imposta, ndo sendo dificil assumir que no
futebol a existéncia de um poder de referéncia (French e Raven, 1960) associado a
lideranca torna-se particularmente relevante dado o contexto especifico de liderar homens
rumo a um golo comum, com mais variaveis do que as habituais em empresas comuns a
ditarem o sucesso ou ndo de um projeto — desde logo, porque em ultima instancia, no
futebol apenas uma equipa sai como grande vencedora todas as épocas. Similarmente, 0s
grupos de foco realizados validaram de forma praticamente unénime que a cultura de cada
um dos trés grandes tem um papel bastante influente na lideranca existente. Também os
sistemas de controlo dos trés grandes parecem desde logo bastante relacionados com a
cultura organizacional dos respetivos clubes. Por exemplo, o Sporting enquanto clube com

uma cultura organizacional orientada para a formacdo de jovens talentos, apresenta
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sistemas de controlo ligeiramente diferentes para os seus jovens talentos do que aqueles
que apresenta para jogadores mais velhos, como de resto admitiu o treinador do Sporting,
Leonardo Jardim, quando questionado sobre a diferenca de tratamento entre a punigéo
aplicada a Mauricio (apenas multa) e a Semedo (despromovido a equipa B): “O Semedo
tinha uma situacéo diferente. Estava a conduzir quatro ou cinco horas depois da recolha,
sem carta. Para além disso, € um jovem e 0s que estdo na Academia do Sporting sabem
que devem ser um exemplo” (Pablico, 2014). Similarmente, e como foi possivel concluir
por entre os grupos de foco, também a cultura organizacional condizente com as raizes
mais “bairristas” do clube, faz com que o F.C.Porto seja, dos trés grandes, aquele que
apresenta sistemas de controlo mais extensivos e rigorosos.

Seguidamente, também ao analisar as vertentes de rivalidade, concorréncia e
capacidades dinadmicas foi possivel chegar a conclusdo que a rivalidade tem uma grande
dimensdo cultural entre os trés grandes. Cada um dos trés grandes, representados pelos
seus jogadores, dirigentes, equipas técnicas ou adeptos, tendem a visar 0s outros dois
grandes em acgdes de cariz estratégico ou cultural que séo claramente demonstradores da
rivalidade existente. Alids, vimos que por vezes, algumas das decisbes estratégicas
tomadas pelos trés grandes, visando os outros dois rivais, foram demonstradoras de como
a componente cultural influencia a estratégia no dominio da rivalidade. No fundo, a
incapacidade demonstrada pelos trés grandes para juntos concertarem acgdes no sentido de
fortalecer o setor em que estdo inseridos, devido a razdes ndo s6 de carater estratégico mas
também cultural, ¢ um dos motivos que tem vindo a atrasar o crescimento da Liga
Portuguesa.

Inversamente, dentro da componente de andlise cultural foi possivel verificar que,
naquilo que concerne os trés grandes, a componente de andlise historica e cultural tem um
caracter especialmente estratégico. Desde logo porque, devido aos trés grandes possuirem
uma enorme massa adepta que vibra diariamente com os feitos do seu clube, dando
especial relevancia para a historia e cultura, “obriga” de certa forma a que os clubes
saibam, mesmo inconscientemente, haja nos gestores desportivos a necessidade de fazer
frequentes analises historicas e culturais, no sentido de ndo deixar que a estratégia se
afaste demasiado daquilo que é a génese do clube, algo que certamente os adeptos nao
perdoariam.

Sobre a cultura e socializacdo organizacionais, foi possivel compreender que

também aqui, os trés grandes ndo descuram uma forte integracdo da vertente estratégica.
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No que diz respeito a socializacdo organizacional, foi possivel depreender que o
F.C.Porto, por exemplo, tende a conceder uma espécie de “ano zero” a todos os seus
novos jogadores de modo a que estes possam assimilar a cultura organizacional do clube
antes de Ihes ser exigido rendimento. Ora, isto demonstra que a forma como o processo de
socializacdo é muitas vezes gerido em clubes de futebol demonstra uma clara vertente
estratégica, influenciando as decisdes tomadas. De resto, e como 0 estudo empirico
demonstrou, a cultura organizacional instituida nos trés grandes foi sempre um elemento
definidor das estratégias adoptadas. Por esse mesmo motivo, o F.C.Porto, um clube com
uma cultura organizacional assente em vitorias e em grau de exigéncia maximo, faz época
apos época investimentos que se coadunam com a mentalidade vencedora do clube.
Similarmente, Bruno de Carvalho, presidente do Sporting e responsavel pelo melhor
arranque da equipa do Sporting no campeonato nacional nos ultimos 17 anos, relacionou
esse bom arranque com, entre outras coisas, a mudanc¢a na cultura organizacional do
clube, que segundo este sofreu uma inflexdo com a sua direccdo, levando a que se
apostasse numa estratégia diferente.

Similarmente, analisar os recursos idiossincraticos dos trés grandes permitiu-nos
perceber que os clubes se servem frequentemente destes com um caracter estratégico.
Desta forma, percebemos que os simbolos do clube, quando sob a forma de pessoas, sdo
varias vezes utilizados em campanhas de angariagdes de novos s6cios ou como modelo a
seguir para os jovens jogadores formados pelo clube, na estratégia delineada para a
formacédo de jovens jogadores — € este 0 caso de Cristiano Ronaldo, simbolo do Sporting.
Por vezes, estes sdo ainda integrados na estrutura dos clubes visando uma clara influéncia
estratégica (usufruir do vasto conhecimento futebolistico e sobre o proprio clube que os
simbolos tém) e motivacional (os simbolos de um clube costumam ser admirados por
pessoas afetas ao clube e ndo sé), como foi 0 caso de Eusébio da Silva Ferreira, que fez
durante varios anos parte da estrutura do S.L.Benfica. Também os valores dos clubes
condicionam muitas vezes a estratégia adoptada, como foi demonstrado no estudo
empirico, ao revelar que o Presidente do Sporting, Bruno de Carvalho, recusou dois
jogadores pertencentes aos outros dois grandes por ndo querer contratar dois jogadores
que estavam, a altura, em litigio com os rivais (TVI 24, 2013). Vimos ainda que também
uma das crengas que afeta a estratégia dos trés clubes grandes portugueses € a de que,
enquanto clubes entre os quais existe uma enorme rivalidade, ndo devem fazer negocios

entre si e que, embora nos Gltimos anos F.C.Porto e Sporting tenham invertido (ainda
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assim sem grande expressdo) entre si esta tendéncia, ndo ha qualquer registo de negocios
entre F.C.Porto e Benfica e Benfica e Sporting nas Ultimas décadas. Também as rotinas
influem na estratégia, pois como foi visto previamente, parte da vantagem competitiva
alcangada pelo F.C.Porto assenta no aprimoramento das rotinas de recrutamento de
jogadores que vem desenvolvendo ha varios anos.

Relativamente aos restantes objetivos da dissertagdo, o primeiro passava por
perceber de que forma é que os trés grandes gerem o0s respetivos processos de mudanga.
Deste modo, vimos que o Futebol Clube do Porto é talvez o clube que melhor gere os
processos de mudanca dentro do clube, promovendo diversas mudangas internas que sao
introduzidas com conta, peso e medida e permitem ao clube continuar a manter a dinamica
vencedora. E que, inversamente, é também o clube que se mostra mais resistente em
promover as mudangas externas. Que o Sporting Clube de Portugal tem, historicamente,
alguma dificuldade em lidar com a mudanca, como € facilmente constatavel pelas varias
direccBes que passaram pelo clube nos Gltimos vinte anos. E que Sport Lisboa e Benfica,
lida historicamente com a mudanc¢a melhor do que o seu rival lisboeta, mas pior do que o
seu rival nortenho, mantendo o mesmo Presidente ha onze anos, o que desde logo lhe
concede alguma vantagem sobre o Sporting (que passou por convulsdes frequentes nesse
aspeto, no passado) mas ainda assim falhando em apresentar a mesma precisdo do
F.C.Porto quanto ao planeamento e gestdo do processo de mudanca. Foi ainda possivel
verificar a primeira proposi¢do delineada nesta dissertacdo, que definia que as mudancas
internas e externas coabitam e interagem continuamente nas organizacdes e, em particular,
nos clubes de futebol.

O objetivo seguinte passava por compreender de que modo é que a lideranca e 0s
sistemas de controlo estdo presentes nestes clubes. Deste modo, foi possivel concluir que
0 F.C.Porto é o clube com uma lideranca e sistemas de controlo mais forte, sendo
inclusive um paradigma de “lideranga forte”, elogiado até por rivais, como chegou a fazgé-
lo José Eduardo Bettencourt, entdo Presidente do Sporting (Maisfutebol, 2010). Mais,
simbolos do clube como Vitor Baia ndo hesitam em afirmar que os fortes sistemas de
controlo do clube séo aquilo que mais contribui para o seu sucesso (Martins, 2013).
Relativamente ao Sporting, foi possivel concluir que o clube apresentou durante varios
anos uma lideranca fraca, como de resto constatou Bruno de Carvalho, meses antes de se
tornar Presidente do Sporting, ao apontar as principais causas do insucesso desportivo do

clube: “Sem duvida alguma a falta de lideranga ¢ a falta de um projeto desportivo. Tudo o
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resto ndo sdo causas, sdo consequéncias” (Noticias do Futebol, 2013). Isto foi algo que se
verificou na maioria das direc¢des que o clube foi tendo ao longo dos anos, como foi
possivel apurar através dos grupos de foco. Igualmente em falta no clube estiveram os
sistemas de controlo, o que serd também consequéncia da falta de lideranga existente.
Ainda assim, resultou do estudo empirico a nocao de que presentemente o Sporting é um
clube em transformacdo, consolidando uma lideranca e sistemas de controlo como ha
muito o clube ndo tinha. Relativamente ao Benfica, também neste caso foi possivel situar
0 clube algures entre aquilo que se pode verificar no F.C.Porto e Sporting. O Benfica, tal
como o F.C.Porto tem ha varios anos um modelo presidencialista (Sporting assumiu esse
modelo apenas recentemente), o que chama a lideranca a figura do Presidente. No entanto,
este modelo tem vantagens e desvantagens, com a lideranca a depender mais de
caracteristicas do Presidente. E, nesse sentido, a lideranca do Benfica ndo é tdo forte como
a do F.C.Porto, desde logo porque ha em torno do seu Presidente alguma contestacéo,
fruto principalmente da falta de titulos. Em termos de sistemas de controlo foi possivel
concluir que estes estdo bastante definidos no clube, embora também aqui estes sejam,
historicamente, superiores aos do seu rival lisboeta e ndo tdo fortes quanto os do rival
nortenho. Foi ainda possivel comprovar também a segunda proposicdo desta dissertacdo, a
qual propds que em organizacbes tdo complexas como o sdo clubes de futebol
profissionais o poder, lideranca e controlo assumem uma maior relevancia. Vimo-lo ao
analisar varios exemplos de situacfes em que uma fraca lideranca e/ou reduzidos sistemas
de controlo conduziram a maus resultados e, por oposi¢cdo, casos em que uma forte
lideranca e/ou sistemas de controlo abrangentes e bem definidos foram apontados como
responsaveis pela obtengdo de sucessos.

Outro dos objetivos da dissertacdo passava por analisar de que forma é que a
rivalidade e a concorréncia, bem como as capacidades dinamicas, se manifestavam nos
trés grandes. Vimos que no que concerne as duas primeiras, a rivalidade esta de acordo
com as condicdes que Porter (1996) refere como sendo necesséarias para a intensidade da
rivalidade ser elevada. Além disso, vimos que a intensidade da rivalidade existente entre
os trés grandes levam esta analise um passo mais a frente ao acrescentarem a rivalidade
uma forte componente histérica e cultural, o que faz com que a rivalidade existente por
vezes influia nas decisOes estratégicas que sdo tomadas. Vimos ainda, no que diz respeito
as capacidades dindmicas, que a maior capacidade dinamica do F.C.Porto passa pela sua

rede de prospecdo e pela capacidade de identificagdo de novos ativos que permitam ao
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clube renovar-se frequentemente sem grandes perdas de qualidade, havendo ainda que
destacar a forma metddica com que tal é posto em accdo. Que a maior capacidade
dindmica do Sporting passa pela sua capacidade de formar jovens talentos na sua
academia, conseguindo assim, por diversas vezes na sua historia, competir pelos mesmos
objetivos dos outros dois grandes apesar de apresentar orcamentos bastante inferiores aos
destes. E que, a capacidade dindmica do Benfica passa pela sua capacidade de gerar
receitas ao nivel dos maiores clubes europeus, fruto da sua dimenséo e base de apoio, que
é superior a dos outros dois grandes. Relativamente & terceira proposicdo, que afirmava
que entre clubes de futebol similarmente grandes que lutam pelos mesmos objetivos ha
uma forte rivalidade, sendo o desenvolvimento de capacidades dinamicas uma das formas
mais eficazes de desenvolver vantagem competitiva, foi também possivel comprovar esta
proposi¢do. Esta proposicdo ficou particularmente evidente analisando o caso do
F.C.Porto, que se serve das suas capacidades dindmicas hd varios anos para obter
vantagem competitiva sobre 0s seus rivais mais proximos ou até, inversamente, pela
andlise da situacdo do Sporting, que quando apostou menos naquela que é a sua maior
capacidade dindmica (a formacdo de jovens talentos) obteve piores resultados.

O quarto objetivo desta dissertacdo passava por tentar compreender os efeitos da
analise histdrica e cultural nos trés grandes, analisando ainda os recursos idiossincraticos
presentes nestes. Foi possivel concluir que os trés grandes ddo uma grande importancia a
andlise historica e cultural, desde logo porque sdo empresas com mais de uma centena de
anos de atividade e com uma base de apoio muito grande, existindo uma pressao exterior
muito grande para que os clubes nunca se afastem demasiado da sua histéria e cultura,
assim como os estatutos do clube, que definem que estes tém que obedecer a uma série de
normas de acordo com a sua histéria e cultura, o facto de cada um dos trés grandes ter o
seu préprio museu e o usar como veiculo de socializacdo organizacional, tendo sido ainda
dados exemplos circunstancias em que os clubes fizeram uma andlise historica e cultural
para tomar decisOes estratégicas. Ao nivel dos recursos idiossincraticos, foi possivel
concluir que, historicamente, os trés grandes sempre procuraram fazer o melhor
aproveitamento possivel destes, embora com sucessos diferentes ao longo da histéria.
Sendo o F.C.Porto o clube mais estavel a nivel diretivo nos Gltimos trinta anos, é normal
que seja tambeém aquele que tem condicdes para apresentar uma estratégia mais coerente
ao nivel da rentabilizacdo dos seus recursos idiossincraticos. Contrariamente aos outros

dois grandes, o F.C.Porto tem um dos seus maiores simbolos ao servico do clube: o
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Presidente Jorge Nuno Pinto da Costa, com tudo de positivo e negativo que tal acarreta.
Vimos ainda que 0s recursos idiossincraticos, nomeadamente as crencas e 0s valores,
influenciaram vérias vezes na histéria as decisdes estratégicas dos trés grandes, que os trés
grandes sem excecao recorrem aos recursos idiossincraticos como fator motivacional dos
seus ativos, que o Sporting € o clube que fez, nos Gltimos anos, uma pior gestdo dos seus
recursos idiossincraticos e que o Benfica foi um dos clubes que mais rentabilizou um dos
seus maiores simbolos (Eusébio da Silva Ferreira) ao servigo do clube, primeiro enquanto
jogador e depois, terminada a carreira, em variadas funcgdes ao servigo do clube. A quarta
proposicdo, por sua vez, que afirma que o futebol é um desporto onde ha uma tendéncia
particular para se reforcar a importancia da historia e cultura dos clubes, foi também
inteiramente comprovada e foi reiterada neste mesmo paragrafo. Similarmente, a quinta
proposicdo, que avanga que em clubes de futebol, principalmente naqueles que contam
com um grande nimero de adeptos dedicados, hd uma forte necessidade de haver uma
rede cultural com recursos idiossincraticos fortes e bem-definidos, foi também
inteiramente comprovada, algo que foi também reiterado neste mesmo paragrafo.
Finalmente, o Gltimo objetivo passou por perceber se a cultura e socializa¢do
organizacionais sdo, ou ndo, fonte de vantagem competitiva nestes clubes. Foi possivel
concluir que, dos trés grandes, aquele que mais se serve da cultura e socializacdo
organizacionais para alcancar vantagem competitiva é o F.C.Porto: com uma cultura
organizacional interligada com a da propria cidade (algo que os rivais ndo conseguem
reproduzir da mesma forma dado “dividirem” a cidade em que se encontram) assente no
espirito “a Porto” de querer, sacrifico, raca, exigéncia maxima, espirito combativo e
mentalidade vencedora, aliado a um espirito bairrista e de luta contra o centralismo no
qual encontra representantes mais imediatos nos rivais Benfica e Sporting, o clube usa a
cultura organizacional como veiculo para atingir a vantagem competitiva. Também a
socializagdo organizacional Ihe acaba por conceder vantagem competitiva pois, fruto do
seu modelo de organizacdo de ha varios anos, consegue fazer uma integracdo lenta dos
seus reforgos, comecgando apenas a exigir-lhes resultados mais visiveis ap6s o0 primeiro
ano no clube. Pelo contrario, os dois rivais de Lisboa, fruto de necessitarem de resultados
mais imediatos dado estarem mais carentes de conquistas coletivas, por diversas vezes na
sua historia forcaram jogadores a ultrapassar rapidamente as etapas de socializagdo
organizacional, o que contribuiu para que muitos desses jogadores nunca conseguissem

apresentar no clube o mesmo rendimento que apresentariam noutros clubes.
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Relativamente a cultura organizacional do Sporting foi possivel concluir que, embora esta
se tenha mantido sempre relativamente imutavel nos adeptos e clagues (caso 0s queiramos
considerar, no limite, parte da organizacdo), dentro de portas a cultura organizacional do
clube flutuou sempre significativamente & medida que o marasmo das sucessivas
mudancas de dire¢des tomavam conta do clube. Concluiu-se ainda que o atual regresso do
clube a rota do sucesso se deve, em parte, a ter voltado a assumir uma cultura
organizacional condizente com as raizes do clube Relativamente ao Benfica, concluiu-se
que fruto de ter sido, desde sempre, 0 maior clube Portugués, a sua cultura organizacional
¢ gizada a partir dai o faz com que o clube trace sempre como objetivo a vitdria em todas
as competicdes, investindo consideravelmente nesse sentido e apresentando também um
grau de exigéncia maximo. Por fim, a sexta e ultima proposi¢édo, que afirma que em clubes
de futebol, tanto ou mais do que em outros sectores, a socializagdo organizacional e
consequente apreensdo da cultura organizacional ajudam a determinar o sucesso alcancado
foi também verificada inteiramente, como alids foi possivel verificar neste mesmo

parégrafo.

5.3. Contributos da Dissertagdo

Ao analisar a cultura e a estratégia dos trés grandes, aplicando-lhes conceitos que
sdo normalmente aplicados em empresas de caracter mais tradicional, esta dissertacdo
almeja ter uma utilidade pratica a todos que se proponham a estudar elementos da vertente
estratégica e cultural em clubes de futebol, mas também a todos os clubes de futebol que
procurem na sua esfera cultural uma forma de melhorar a estratégia e vice-versa.

Embora existam estudos que analisam em simultdneo a componente estratégica e
cultural das empresas, este € um campo relativamente inexplorado quando esta anélise é
aplicada a clubes de futebol. A principal questdo de estudo desta dissertacdo passava por
perceber se a estratégia e a cultura presentes em cada um dos trés grandes estdo
diretamente relacionadas e quais as implicacbes subjacentes. Ao responder
afirmativamente a esta questdo de pesquisa, 0 presente estudo permite aos clubes de
futebol desenvolverem a nogéo de que, ainda mais do que em empresas ditas tradicionais,
torna-se essencial que os clubes de futebol, especialmente os com grande dimensao,
histria e base social como é aqui 0 caso, pensem a sua cultura e estratégia com igual
relevancia, desenvolvendo a nocao de que, especialmente em clubes de futebol, a cultura é
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a base que dita muitas vezes o0 sucesso da estratégia. De resto, também as préprias
tematicas escolhidas dentro da vertente estratégica (mudanca; lideranca e controlo; e
rivalidade, concorréncia e capacidades dindmicas) e cultural (analise historica e cultural;
cultura organizacional e socializacdo organizacional; e recursos idiossincraticos) sdo
tematicas até entdo pouco abordadas em contexto de estudos cientificos quando o objeto
de estudo séo clubes de futebol.

No estudo empirico, ao apresentar fontes documentais maioritariamente atuais, o
proprio estudo reveste-se de uma contemporaneidade que o dota de maior relevancia,
retratando a realidade dos trés grandes clubes portugueses e do futebol nacional sem
nunca descurar a histdria destes, conseguindo assim um enquadramento mais completo.
No que aos grupos de foco diz respeito, ao escolher participantes com um vasto
conhecimento sobre os respetivos clubes em andlise foi possivel recolher dados ndo sé
validos e que seriam dificeis de obter de outra forma, visto que o0s participantes se
sentiram confortaveis para partilhar informacdo que ndo se encontra normalmente nas
fontes documentais consultadas. Deste modo, ao recorrer ndo so a analise documental mas
também a grupos de foco, o estudo empirico apresenta um maior equilibrio.

Ao fazer uma analise individual a cada um dos clubes, bem como ao setor, ndo sé
esta dissertacdo permitiu analisar os trés grandes sob uma perspetiva de analise cuja
aplicacdo a clubes de futebol estd ainda relativamente inexplorado. Assim, outro dos
contributos desta dissertacdo passa por dar a conhecer forgas e limitagdes existentes nos
trés grandes, 0 que pode servir como ponto de partida para o desenvolvimento de

estratégias de melhoria nestes.

5.4. Limitagoes e Recomendacées de Investigacdo Futura

Ao longo da realizacdo de qualquer investigacdo € comum encontrarem-se alguns
entraves, algumas limitagdes que dificultam a conclusdo daquilo que é pretendido. Esta
dissertagdo ndo € uma excecao.

Primeiramente deve-se referir a escassez de estudos empiricos sobre este tema em
especifico, essencialmente em revistas especializadas crediveis. Seguidamente, a
utilizacdo de um método qualitativo dificulta desde logo um pouco a generaliza¢do de

resultados, muito embora a maior parte das assuncOes feitas por esta dissertacdo seja
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suportada por declaracdes de pessoas com uma forte ligacdo (profissional e ndo s6) aos
trés grandes e, portanto, com um conhecimento aprofundado sobre estes.

Outra limitacdo passou pela recolha de dados nos grupos de foco. Conseguir reunir
trés grupos tdo distintos de pessoas, cujo maior ponto em comum é o conhecimento
aprofundado sobre o seu clube, foi uma tarefa dificil, devido a diferentes disponibilidades
de horarios. Ainda assim, acabou por ser possivel realiza-los.

Hé& ainda que apontar limitagdes de espaco ao nivel desta dissertacdo, pois muito
mais haveria para dizer sobre os trés grandes ao nivel da sua estratégia e cultura, visto
tratarem-se de trés instituicbes centenarias e com uma historia riquissima, sendo que
tratando-se Portugal de um Pais no qual o futebol tem grande importancia ocupa uma
parte tdo grande dos média portugueses, muito foi o material que foi deixado de fora desta
dissertagéo principalmente por motivos de espaco.

Para uma investigacdo futura ha algumas sugestfes passiveis de serem feitas. Esta
dissertacdo deixou de fora algumas vertentes da analise a estratégia e cultura dos clubes,
também por motivos de espaco. Estudos futuros poderiam analisar algumas dessas
vertentes. Um estudo de caso talvez se afigurasse como ideal dada a relevancia que teria a
possibilidade de recorrer a observacdo participante, muito embora tal fosse sempre algo
dificil de conseguir, dado haver elementos da vida dos clubes que estes preferem manter
dentro de portas. Entrevistas a elementos ligados aos clubes ou com varios anos de ligagdo
a estes e conhecimento sobre as tematicas em questdo também seria algo que beneficiaria

futuros estudos.

5.5. Consideragoées Finais

Esta investigacdo foi concluida com sucesso visto que conseguiu responder com
sucesso a principal questdo de investigacdo, que visava saber se e de que forma estdo
interrelacionadas a cultura e a estratégia nos trés principais clubes de futebol portugueses.
Ao conseguir responder afirmativamente ao principal objetivo de pesquisa mostrou que
ndo sO que a cultura e a estrategia estdo diretamente relacionadas nos trés grandes como
conseguiu ndo so realcar a importancia vital e o carater bastante particular que assume a
cultura nos trés grandes, como ainda demonstrar que esta desempenha um papel

importante no sucesso desportivo.
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De facto, vimos que a importancia da cultura nos trés grandes é insofismavel e por
motivos variados: pela enorme base de apoio ao nivel dos adeptos que acompanham
diariamente o clube e “exigem” que este se mantenha fiel a sua cultura, pelos proprios
estatutos do clube que determinam que estes ndo se podem afastar muito de elementos
chave da sua identidade, pelo papel que os respetivos museus assumem na vida destes
clubes e até pela importancia tdo particular que em clubes de futebol, onde a variavel
rendimento funciona de uma forma téo singular quando comparada com as empresas ditas
tradicionais e onde o sucesso desportivo passa, mais do que nunca, pela apreensdo da
cultura organizacional e pela necessidade desta ser forte.

A integracdo entre a cultura e a estratégia € algo comum e natural em vaérias
empresas. No entanto, poucas séo as empresas que fazem uma integragéo téo forte entre as
duas variaveis como acontece nos trés grandes, ndo sendo surpresa que o clube com mais
sucesso em Portugal nas ultimas trés décadas seja também aquele que é mais bem-

sucedido a fazé-lo.
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