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O contetdo a seguir foi reproduzido a partir de um estudo académico do Departamento de
Ciéncias do Esporte da Universidade de Bielefeld (Alemanha), cuja publicagdo oficial se
concentra no jornal cientifico Sustainability (em sua edi¢do especial Sustainability in Sport:
When the Future of Sport is Being Decided Now).

A fim de aprofundar em detalhes o tema central do estudo, esta versdo em portugués inclui
revelagdes e depoimentos complementares, que ndo foram expostos no artigo cientifico
original em inglés devido as limitagbes de espago na redagdo académica.

Referéncia: Matheus Galdino, Lara Lesch & Pamela Wicker (2022). “(Un)Sustainable
human resource management in Brazilian football? Empirical evidence on coaching
recruitment and dismissal.” Sustainability in Sport (Special Issue). In Press.
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PARTE 1

Treinador de futebol: Um recurso (des)humano?

Quando o esporte de alto rendimento se depara com um ambiente progressivo, os treinadores de uma modalidade coletiva séo
reconhecidos como lideres técnicos de alta relevancia, cuja esséncia do trabalho se concentra na melhoria do desenvolvimento

esportivo, atlético e comportamental, aliado as circunstancias contextuais onde o treinador, sua comiss&o técnica e seus atletas (ou

jogadores) exercem as suas atividades. No caso do futebol profissional, entretanto, os treinadores sofrem com um cenario particular

que apresenta maiores riscos de desemprego devido a uma mentalidade especulativa de ‘contratar-e-demitir' sem embasamento,

consequentemente desvalorizando a profissédo e subestimando tanto o potencial quanto o conhecimento dos profissionais que
participam do carrossel. Ao se avaliar um lider técnico no futebol, o treinador que ontem foi clamado como um heroi pode se
transformar hoje em um vildo meramente pelo fato de testemunhar um placar negativo. Porém, considerando que alteragdes
frequentes em cargos de lideranga conduzem o empregador a uma instabilidade organizacional, os clubes de futebol tendem a
prejudicar o aprimoramento do rendimento esportivo de suas equipes devido a constantes mudangas de comando técnico, sobretudo
durante a temporada competitiva. Por conseguinte, a sustentabilidade organizacional, econémica e social dos clubes empregadores
tende a ser comprometida dependendo de como as decisdes sdo geridas dentro da institui¢&o, tal como quando ha uma predisposi¢éo

a substituigdes consecutivas de empregados por meio de analises superficiais.

Ao nortear o processo de decisdo interna sem uma minima transparéncia de dados e informagdes, além de uma negligéncia ao

cuidado necessario em torno das relagdes com o capital humano em nivel estratégico e operacional, os empregadores possivelmente

assumem o risco de afetar o desenvolvimento sustentavel dos seus proprios empregados, colaboradores e demais atores com quem

mantém ligacdo. Para identificar se o comportamento organizacional em clubes de futebol valoriza os treinadores como recursos
humanos sustentaveis a instituicdo, os processos de recrutamento e desligamento dos profissionais devem ser explorados com maior
atencdo. Ao examinar tais praticas, torna-se viavel capturar como os treinadores séo efetivamente selecionados, empregados e
demitidos. Acima de tudo, uma melhor compreens&o das etapas de entrada e saida do lider técnico pode revelar se os responsaveis
pelas decisbes estratégicas na plataforma esportiva realmente trabalham a favor da sustentabilidade organizacional dos seus clubes
empregadores. Afinal, se uma mudanca imediata de profissionais acontece, a situag&o pode indicar um equivoco ocorrido durante o

processo de recrutamento previamente conduzido pelas pessoas responsaveis em definir a contratagéo.

Na literatura académica que investiga as ligas de futebol de interesse global por meio de avaliagbes econométricas, o Brasil ja foi

exposto como um territério volatil ao trabalho dos treinadores de elite, onde a média de permanéncia no cargo corresponde a apenas

65 dias durante a temporada da liga nacional. Enquanto as mudangas de comando técnico sdo causadas por resultados desfavoraveis
elou expectativas superestimadas dentro de uma janela especulativa de trés a quatro jogos sequenciais, além de também serem
instigadas por eliminagdes em copas paralelas, sinais de melhoria parcial foram estatisticamente identificados somente apés sete
jogos com o novo treinador no cargo, ressoando como o lider técnico do futebol profissional circula de modo vulnerével entre rescisées

contratuais frequentes no Brasil.

Especificamente, a profissdo de treinador de futebol foi sancionada na legislagao federal em 1993 (Lei 8.650/1993), muito embora os
termos de suas obrigagdes legais tenham sido apenas instituidos no periodo do seu decreto oficial. Apesar da introdugéo de uma lei

federal do esporte mais tarde em 1998 (Lei 9.615/1998), que inclusive ja passou por multiplos adendos, os treinadores profissionais
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de futebol ainda lidam com uma estrutura juridica antiquada para defender as suas atividades e os seus direitos. Desde 2014, todavia,

um (novo) projeto de lei federal (registrado como PL 7.560/2014) tem proposto atualizacdes importantes em torno da empregabilidade

e das condicdes de trabalho aos treinadores de futebol no Brasil, incluindo requisitos para uma formagao certificada da profissao,

uma duragéo contratual minima de seis meses, o direito a indenizagdo em caso de rescisdes de vinculo empregaticio, além de uma
cobertura de seguro ligada a profissdo. Mesmo assim, em meados de 2022, uma versao revisada da proposta original de 2014 ainda
aguarda por uma série de rodadas e aprovagdes politicas entre a Camara dos Deputados e o Senado Federal, atrasando a

implementagdo de normas que possam salvaguardar a profissao de treinador de futebol no territorio brasileiro.

TRANSITO DE TREINADORES DURANTE A “SERIE A” DO BRASILEIRAO
INDIVIDUOS TROCAS EFETIVAS TROCAS INTERINAS
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Nota: Desde a implementag&o do formato de pontos corridos em 2003, a Série A do Brasileirdo testemunhou 308 individuos ocupando os cargos de treinadores (com
uma média de 34% de novos entrantes a cada temporada). No total, 701 mudangas de comando técnico ocorreram na elite do futebol do pais de 2003 a 2021. Para
efeitos objetivos, as trocas interinas representam os treinadores publicamente anunciados como interinos, mas que permaneceram no cargo até no maximo 15 dias
(durante a transigao entre a saida de um lider efetivo e a entrada do seu substituto).

A literatura académica tem esclarecido como as _experiéncias e a efetividade do trabalho dos treinadores de alto rendimento s&o

rigorosamente influenciadas pelas praticas organizacionais da sua instituigdo empregadora. Dessa forma, a adogdo de uma gestéo
profissional de recursos humanos pode se destacar como um caminho estratégico para otimizar a selegdo de empregados e
colaboradores, bem como aprimorar a sucesséo de lideres técnicos em clubes de futebol de elite. Conforme identificado pela

educagéo de gestores do esporte, 0 planejamento de recursos humanos para funcdes criticas e posigdes de lideranca dentro de uma

organizacdo esportiva deveria_envolver a_identificacdo de potenciais candidatos, seguido por treinamento e programas de

desenvolvimento que sejam direcionados a facilitar um eventual processo de sucesséo dos profissionais. Aliés, diferentes estratégias

sobre a administracéo do capital humano podem ser adotadas, seja para aprimorar as habilidades, incentivar a motivagao, ou criar
novas oportunidades aos empregados em questdo, mas 0s gestores que operam na estrutura esportiva devem providenciar
treinamento e orientacdo para reduzir a probabilidade de rescisdes contratuais no ambiente de trabalho. Ademais, a comunicacao
deve ser consistente desde o recrutamento, passando por sessdes de treinamento ou aprimoramento, além de avaliagdes internas,

a fim de evitar erros inesperados de julgamento ou até mesmo um comportamento organizacional incoerente.

Basicamente, a gestao de recursos humanos representa uma area ampla para a aplicagéo cientifica, mas o estudo em questéo tem

como objetivo revelar as préaticas de contratacio e demisséo de treinadores profissionais empregados por clubes da elite do futebol


https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=615510
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=615510
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=615510
http://doi.org/10.1123/tsp.16.3.229
https://doi.org/10.4324/9781315881881
https://doi.org/10.4324/9781315881881
https://doi.org/10.4324/9781315881881

Pagina |6

no Brasil. Portanto, o conteudo foi elaborado de modo a gerar um entendimento mais detalhado sobre os processos de recrutamento
e selegéo, bem como de desligamento do cargo, cujas revelagdes podem ajudar a iluminar como funcionam as etapas de entrada e
saida de treinadores profissionais na realidade. Sobretudo, a participagéo dos treinadores envolvidos neste estudo deve ser enaltecida
como uma contribuicdo benéfica aos atores interessados em aprimorar a gestao do capital humano e do desenvolvimento esportivo
no pais, auxiliando jovens e futuros profissionais a refletirem de forma mais critica sobre suas escolhas, caminhos e decisdes (seja
no centro de treinamento, na cadeira do escritério ou na redagéo editorial).

Visdo geral dos 26 treinadores que participaram deste estudo (listados pela ordem de idade na data das entrevistas)
Ja havia trabalhado

Regiao NUmero de jogos na Série A Ja havia trabalhado com a Selegao Brasileira
# Idade de origem do Brasileirdo entre 2003-2020 no exterior (base ou profissional)
1 39 anos Sudeste 57 jogos Néo Néo
2 39 anos Nordeste 21 jogos Néo Néo
3 40 anos Sudeste 34 jogos N&o Sim
4 41 anos Sudeste 108 jogos N&o Sim
5 44 anos Sul 88 jogos Sim Sim
6 45 anos Sul 134 jogos N&o Néo
7 47 anos Sudeste 82 jogos Sim Néo
8 49 anos Sudeste 117 jogos Néo Néo
9 52 anos Nordeste 27 jogos Sim Sim
10 53 anos Sul 266 jogos Sim Néo
11 54 anos Nordeste 17 jogos Sim Néo
12 54 anos Sudeste 349 jogos Sim Néo
13 54 anos Sudeste 292 jogos N&o Sim
14 55 anos Nordeste 76 jogos Sim Néo
15 55 anos Sudeste 156 jogos Sim Néo
16 55 anos Sudeste 22 jogos Sim Néo
17 56 anos Sudeste 138 jogos Sim Sim
18 58 anos Sudeste 421 jogos Néo Néo
19 58 anos Sul 345 jogos Sim Sim
20 61 anos Sudeste 63 jogos Sim N&o
21 63 anos Sudeste 184 jogos Sim N&o
22 64 anos Sudeste 165 jogos Sim N&o
23 66 anos Sudeste 69 jogos Sim Sim
24 68 anos Sudeste 81 jogos Sim Sim
25 70 anos Sudeste 254 jogos Sim N&o
26 72 anos Sudeste 5 jogos Sim N&o
MEDIA 54 anos 137 jogos 69% Sim 35% Sim

Os profissionais envolvidos neste estudo congregam 26 treinadores de elite do futebol nacional, que foram entrevistados no periodo
de 21 de Janeiro a 16 de Abril de 2021. Em termos demograficos, a média de idade dos profissionais apontou 54 anos, cuja variagéo
oscilou entre 39 e 72 anos de idade, enquanto as suas regides de origem apontaram 4 treinadores nascidos no Nordeste (em 2
estados), 4 nascidos no Sul (em 3 estados) e 18 nascidos no Sudeste (em 3 estados). Coletivamente, o grupo acumulou 3102 partidas
oficiais no Brasileirdo entre as temporadas de 2003 a 2020, que corresponde a 42,7% de todos os 7266 jogos nesse periodo de 18
anos. Considerando o lado dos clubes, todas as 43 instituicdes que competiram na Série A entre 2003 e 2020 empregaram ac menos
um desses treinadores entrevistados. De um modo geral, esta investigagdo qualitativa reine participantes que ja trabalharam (e
inclusive foram campedes) em competicdes nacionais, internacionais, continentais, bem como em Olimpiadas e Copas do Mundo.
Para assimilar uma amostra compreensiva de treinadores de elite que ja haviam transitado pelo territorio nacional, um esforgo

particular na confecgdo deste estudo se concentrou em convidar profissionais de origens distintas, priorizando o seu nivel de
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conhecimento e buscando equilibrar o volume de jogos oficiais que cada treinador ja tinha acumulado enquanto fora empregado

durante a Série A desde 2003 a 2020. O Unico critério especifico para participagdo no estudo correspondeu a comprovar se 0

profissional ja havia assumido o cargo de treinador efetivo pelo menos uma vez durante o Brasileirdo desde 2003.

Relagéo com todos os 43 clubes que competiram na Série A do Brasileirdo entre 2003 e 2020
e ja haviam empregado pelo menos um dos treinadores que participaram deste estudo

# Clube Localizagédo Estado Regiao
1 América-MG Belo Horizonte MG Sudeste
2 América-RN Natal RN Nordeste
3 Athlético-PR Curitiba PR Sul

4 Atlético-GO Goiania GO Centro-Oeste
5 Atlético-MG Belo Horizonte MG Sudeste
6 Avai Florianopolis SC Sul

7 Bahia Salvador BA Nordeste
8 Botafogo Rio de Janeiro RJ Sudeste
9 Brasiliense Taguatinga DF Centro-Oeste
10 Ceara Fortaleza CE Nordeste
11 Chapecoense Chapecd SC Sul

12 Corinthians Séo Paulo SP Sudeste
13 Coritiba Curitiba PR Sul

14 Criciima Criciuma SC Sul

15 Cruzeiro Belo Horizonte MG Sudeste
16 CSA Maceio6 AL Nordeste
17 Figueirense Floriandpolis SC Sul

18 Flamengo Rio de Janeiro RJ Sudeste
19 Fluminense Rio de Janeiro RJ Sudeste
20 Fortaleza Fortaleza CE Nordeste
21 Goias Goiania GO Centro-Oeste
22 Grémio Porto Alegre RS Sul
23 Guarani Campinas SP Sudeste
24 Internacional Porto Alegre RS Sul
25 Ipatinga Ipatinga MG Sudeste
26 Joinville Joinville SC Sul
27 Juventude Caxias do Sul RS Sul
28 Nautico Recife PE Nordeste
29 Palmeiras Séo Paulo SP Sudeste
30 Parana Curitiba PR Sul
31 Paysandu Belém PA Norte
32 Ponte Preta Campinas SP Sudeste
33 Portuguesa Sao Paulo SP Sudeste
34 Prudente/Barueri Presidente Prudente SP Sudeste
35 Red Bull Bragantino Braganca Paulista SP Sudeste
36 Santa Cruz Recife PE Nordeste
37 Santo André Santo André SP Sudeste
38 Santos Santos SP Sudeste
39 Sao Caetano S&o Caetano SP Sudeste
40 Sao Paulo Sé&o Paulo SP Sudeste
41 Sport Recife PE Nordeste
42 Vasco Rio de Janeiro RJ Sudeste
43 Vitoria Salvador BA Nordeste
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Respeitando a natureza sensivel do tema central deste estudo, bem como agindo de forma responsével para garantir que todos 0s
treinadores entrevistados permanegam andnimos e 0s seus respectivos depoimentos se mantenham igualmente confidenciais frente
ao julgamento publico, consideragdes éticas representam um aspecto primordial para sustentar esta investigagdo académica.
Portanto, além dos procedimentos metodolégicos que foram rigidamente respeitados ao analisar, formatar e publicar o contetido
cientifico original junto & comunidade académica internacional nos ambitos de gestéo e ciéncias do esporte, esta verséo adaptada
em portugués acentua a prioridade dos autores em ndo expor nomes de pessoas ou instituigdes esportivas ao longo do texto. Para
exemplificar o raciocinio, sempre que um clube foi citado pelos entrevistados, os autores converteram a sua mengéo para sinalizar a
regido de origem da respectiva instituigao (ex.: clube do Sul, do Sudeste, do Centro-Oeste, do Nordeste, do Norte). Seguindo a mesma
tendéncia de anonimato, sempre que uma pessoa foi especificamente nomeada pelos entrevistados, os autores converteram a sua
mengdo para sinalizar a sua respectiva fungdo no mercado de trabalho (ex.: um dirigente, um diretor, um presidente, um

representante, um jogador).

Os treinadores entrevistados neste estudo foram encorajados a compartilhar as suas experiéncias profissionais em relagéo as etapas
de recrutamento e desligamento do cargo de treinador junto a clubes de futebol de elite no Brasil, oferecendo exemplos praticos de
acordo com as suas respectivas origens. A saber, as questdes desta investigacdo foram conceituadas e formuladas visando refletir a
literatura de gestdo de recursos humanos no esporte profissional. Quanto a etapa de entrada, cada entrevistado foi solicitado a
elaborar como ele tem sido efetivamente contratado ao longo de sua carreira como treinador profissional. As questdes levantadas
foram: Como o processo de contratagao acontece na pratica (entre os clubes de ponta do Brasil)? Como vocé geralmente € abordado
pelos clubes? Quem participa da abordagem? Como se define a contratagdo? Depois, seguindo a etapa de saida do cargo, os
entrevistados foram solicitados a expor como eles tém sido efetivamente demitidos ao longo de suas carreiras profissionais. As
questdes levantadas foram: Como o processo de demiss@o acontece na pratica (entre os clubes de ponta do Brasil)? Quem

geralmente se responsabiliza pela decisdo? No que se baseia a decisdo que leva a demissao?
Contemplando a realidade do contexto brasileiro, este estudo qualitativo responde exatamente as duas perguntas abaixo:

1 Sobre a entrada no cargo:

Como os clubes de futebol de elite no Brasil conduzem o processo de recrutamento de um treinador na pratica?

& Sobre a saida do cargo:

Como os clubes de futebol de elite no Brasil conduzem o processo de desligamento de um treinador na pratica?

A PARTE 2 revelara o processo de contratagdo de um treinador na elite do futebol brasileiro, apresentando os depoimentos sobre as

etapas que antecedem a chegada dos treinadores a um novo clube empregador.

Em seguida, a PARTE 3revelara o processo de demiss&o de um treinador na elite do futebol brasileiro, apresentando os depoimentos

sobre as etapas que envolvem a saida dos treinadores de seus respectivos clubes empregadores.

Por fim, a PARTE 4 concluira o estudo, ponderando os caminhos para uma possivel reformulagao pratica na gestdo humana e

esportiva da area técnica de um clube profissional de futebol no Brasil.
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PARTE 2

A entrada: Entenda o processo de contratacao do treinador.

Ao estudar as orientagdes em torno da abordagem e tratamento de recursos humanos na gestao do esporte profissional, o processo
de recrutamento se destaca como o primeiro passo na construgéo do relacionamento entre empregado e empregador, uma vez que
nesta etapa da-se inicio as interages praticas entre as partes. De um modo geral, para preencher cargos eventualmente disponiveis,
os recrutadores tendem a buscar e atrair uma gama de candidatos que tenham interesse em passar por estagios de triagem,
entrevistas, testes e avaliagdes por meio de diferentes mecanismos, originando um processo seletivo bem estruturado. Com uma
selecdo inicial dos candidatos que apresentam a devida qualificagéo para o cargo disponivel e também demonstram um potencial de
sintonia com a cultura interna do empregador, os responsaveis envolvidos no processo de recrutamento e gestdo do capital humano
consequentemente ajudam a organizag&o a se aproximar dos seus objetivos estratégicos. Justamente por isso, torna-se imperativo
entender as fungdes béasicas de recrutamento, avaliagdo e desenvolvimento de pessoas, pois a gestdo do capital humano carrega

um potencial para alavancar vantagens de ordem estratégica e competitiva nas organizagdes empregadoras que operam no futebol.

Em termos de planejamento de recursos humanos, tdo logo uma oportunidade se apresente e uma nova posigéo esteja livre, uma
substituicdo seja necessaria, ou um evento de sucessao profissional seja antecipado, os gestores do capital humano que operam na
estrutura esportiva devem prioritariamente analisar o cargo e suas fungdes, a fim de examinar a especificidade, as responsabilidades
e as expectativas em torno da vaga disponivel. Seguindo o raciocinio, torna-se primordial determinar que tipo de pessoa e profissional
0 empregador busca, assim como quais seriam os interesses em comum esperados pelo recrutador, garantindo um nivel apropriado

de sinergia entre as partes com alguma antecedéncia.

Muito embora os métodos de sele¢do tendem a variar, as técnicas de recrutamento aplicadas a profissionais do esporte podem incluir,
por exemplo, entrevistas padronizadas ou comportamentais, testes de aptidéo ou capacidade cognitiva, anélise de personalidade,
portfolio de trabalho ou projetos anteriores, além de opcbes por consultorias ou centros especializados em avaliagdo pessoal.
Pensando nos cargos de alta exigéncia e conhecimento técnico, cujas fungbes e responsabilidades sdo mais complexas,
multidimensionais ou carregam maior dificuldade de defini¢do, como no caso dos treinadores de futebol de alto rendimento, o processo
de recrutamento e selecéo torna-se ainda mais complicado ao empregador, aumentando o risco de uma rescisao contratual em curto
prazo sempre que a decisdo que sustenta o contratado apresentar falhas ou discrepancias que dificultem uma sintonia efetiva entre
as partes. Nesse cenario, os eventuais candidatos ao cargo devem ser avaliados ndo apenas com base em seus atributos e
diferenciais de rendimento profissional, mas também em termos do seu potencial de interagdo com o nlcleo de empregados e

colaboradores que ja pertencem a instituicdo, bem como sua interag&o com os ambientes interno e externo que influenciam o trabalho.

Para compreender o recrutamento de um treinador segundo os testemunhos dos préprios entrevistados, o texto apresenta uma série
de palavras e frases entre “aspas’, que destacam as informagdes devidamente associadas ao processo de analise do contelido
qualitativo neste estudo académico. Ademais, citagdes individuais com maior aprofundamento também foram utilizadas para enaltecer
em detalhes algumas das experiéncias dos treinadores. Conforme antecipado na PARTE 1, vale lembrar que o anonimato dos
entrevistados e suas mengdes especificas sobre clubes e pessoas permaneceram confidenciais. Portanto, enquanto os nomes dos

clubes foram convertidos a suas respectivas regides (ex.: clube do Sul, do Sudeste, do Centro-Oeste, do Nordeste, do Norte), os




Pagina |10

nomes das pessoas citadas pelos treinadores foram convertidos aos seus respectivos cargos no mercado de trabalho (ex.: um

dirigente, um presidente, um diretor, um representante, um jogador).

Sobre a entrada do treinador na realidade do contexto brasileiro, este estudo qualitativo responde a seguinte pergunta:

Como os clubes de futebol de elite no Brasil conduzem o processo de recrutamento de um treinador na prética?

4 RECRUTAMENTO DO TREINADOR

Na analise do conteldo, o recrutamento do treinador foi configurado seguindo a metodologia cientifica orientada a este estudo
qualitativo, cujo embasamento teorico se apoia na literatura de gestdo de recursos humanos no esporte profissional. Logo, as
categorias que compdem o recrutamento do treinador foram identificadas como: métodos de seleg¢éo, tomadores da deciséo e tomada

de decisdo. Cada categoria é explicada com as informagdes analisadas ap6s a coleta dos depoimentos dos 26 treinadores.

RECRUTAMENTO DO TREINADOR
METODOS DE SELE
LIGAGAO TELEFONICA
ENCONTRO PESSOAL
TOMADORES DA DECISAOQ
TOMADA DE DECISAQ
3.1 > DISPONIBILIDADE

3.2 > RESULTADOS RECENTES
3.3 > POPULARIDADE

3.4 > MEDIA SALARIAL

3.5 > ANALISE DO CARGO

Questionados sobre o processo de recrutamento de um novo lider técnico sob uma perspectiva que possa identifica-lo, valoriza-lo e

potencializ&-lo como um capital humano estratégico na plataforma esportiva do clube, os treinadores envolvidos neste estudo
refletiram a respeito das praticas efetivamente utilizadas para contrata-los na elite do futebol brasileiro. Curiosamente, eles reforgaram
como as abordagens para a contratagdo tendem a ser “breves” e “aleatdrias” numa alta frequéncia, justificadas pela predominéncia

da “falta de profissionalismo entre os dirigentes” e a “auséncia de conhecimento técnico” por trés do recrutamento e sele¢éo de
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treinadores de alto rendimento no territorio. Segundo as percepgdes, o processo de gestédo de recursos humanos em clubes de futebol
do Brasil se destaca como amador e desestruturado. Além disso, os treinadores enfatizaram que, na realidade, “ndo existe processo,
nem planejamento, tampouco organizagdo” quando se trata de contratar um treinador profissional, sobretudo porque “os dirigentes

buscam trés ou até quatro perfis diferentes ao mesmo tempo”, preocupando-se em preencher o cargo no periodo mais breve possivel.

“Na maioria das vezes acontece rapido porque os dirigentes ja estdo com a ‘corda no pescogo’, afinal alguém caiu e
eles precisam de uma reposigdo urgente. Logo, comegam a falar de nomes e soltar pesquisas na midia. Vou ser
sincero. Foram muito poucos os que fizeram uma abordagem técnica. Por exemplo, batendo um papo comigo antes
da minha conversa com o presidente. Normalmente liga alguém j& préximo ao presidente fazendo uma proposta e

querendo saber se eu aceito.”

A fim de exemplificar o recrutamento na pratica, os treinadores revelaram sinais analogos a miopia e ao pensamento fechado na
cabega dos dirigentes que operam como empregadores no Brasil, desvendando a prevaléncia de circulos politicos e sociais na elite
do futebol. Resumindo o funcionamento, um treinador expds alguns motivos que podem ajudar a explicar por que os treinadores

brasileiros sdo repetidamente contratados de forma aleatéria:

“A contratagao é feita com base no acesso de empresarios aos clubes. Isso é uma verdade mesmo, de tato, contratos,
amizades com dirigentes. Nunca é com processo. A coisa € feita sem critério, muito sem critério. Podemos falar que

alguns clubes ndo s&o assim, mas isso seria uma inverdade muito grande.”

1. METODOS DE SELECAO

Sob a 6ptica de uma gestao de recursos humanos, os métodos de selegdo indicam as técnicas aplicadas pelas pessoas responsaveis
a selecionar e analisar os candidatos ao cargo de treinador de futebol, posteriormente contratando o profissional escolhido para
exercer a fungdo no clube. No territério nacional, entretanto, os argumentos persistiram em confirmar que “ndo existe processo
seletivo”, independente da localiza¢éo geografica do clube. Enquanto um treinador mostrou uma avers&o especial aos casos em que
“os dirigentes querem negociar a contratagdo de um treinador por meio de um almogo”, a maioria dos entrevistados ressaltou que
“n&o ha uma conversa”, “nem entrevista”, exceto em rarissimos episddios. Em geral, os métodos de sele¢éo utilizados diferem (muito)

das técnicas profissionais sugeridas pela educagéo de gestores de recursos humanos no esporte de alto rendimento.

“Agora parece que ha uma onda de entrevistas, mas eu ainda néo tive essa experiéncia. Embora eu até concorde
com isso, em alguns momentos as pessoas que contratam n&do tém capacidade de fazer esse tipo de entrevista.
Praticamente ha um pré-acerto por telefone e depois, muito rapido, j& seguem com o acordo no clube, definindo os
membros da comissao técnica, 0s niumeros no contrato, a premiagéo. Hoje comegou a moda de que vao entrevistar

o treinador, mas eu ainda ndo passei por isso.”

Reconhecendo a auséncia de um minimo protocolo destinado a analisar o potencial do capital humano, tal como uma entrevista de
emprego padronizada, os treinadores reagiram com ceticismo quando perguntados sobre como eles séo selecionados pelos
empregadores brasileiros. Um treinador inclusive amplificou uma anedota pessoal, apresentando argumentos que clamam por agdes

profissionais urgentes na sele¢do de lideres técnicos no pais:

“Eu nunca fui entrevistado. Vocé acredita nisso? Eu trabalhei em 200 times! E um negécio ridiculo. Como eu jogo,

qual é a minha linha de trabalho, gestéo, intervalo, psicologia, conceito, 0 que eu penso, modelo de jogo? Nada, nada,
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nada! Nunca, de coragdo. E uma vergonha. Agora ha um clube do Sul que parece ter um manual de entrevistas para
treinador. Eu pedi, quero ver, porque a gente fica chateado com isso. Na realidade, s&o varias as maneiras que se da
o convite. Uma vez no Sul eu recebi uma ligagdo de um amigo. Em outro caso, também no Sul, um dirigente sentou
aqui para tomar um café dizendo que eu tinha que assumir o cargo pois eu seria 0 escudo politico dele e ia receber
cinco jogadores (que nunca chegaram). O diretor de um clube do Sudeste veio me visitar dizendo que os jogadores
falaram bem do meu trabalho. Também do Sudeste, outro diretor alegou que precisava de ajuda porque o time era
fraco. Em outra ocasido, tocou o telefone porque a primeira opgao que eles pensaram nao acertou, portanto o
presidente me chamou, entdo eu cheguei e assinei. Houve um caso parecido no Sudeste, quando o primeiro nome
n&o assinou e logo me ligaram. Era domingo a noite, mas segunda-feira cedo eu ja estava Ia. No Sul, anos atras me
ligaram 1h da manh& e as 11h eu estava no clube sem nem saber o salario porque os dirigentes eram meus

conhecidos. Vocé vé o atropelo da coisa como é? Mas ai a gente também erra, né?”

Na mesma linha de raciocinio, outro treinador compartilhou abordagens semelhantes ao repassar uma sequéncia de contratagdes
vivenciadas durante a sua carreira. Em suma, a informalidade na seleg&o do treinador se apresenta como uma norma histérica. Tal
pratica informal inevitavelmente compromete ndo apenas o desenvolvimento de carreira do treinador, além de qualquer tentativa de
relagdo sustentavel entre empregado e empregador, afetando, sobretudo, o progresso esportivo em cada um dos clubes de elite que
optam pelo mesmo comportamento. Nesse cenario, a rotatividade impera sobre a continuidade, tanto para quem contrata quanto para

quem permite ser contratado, impossibilitando trabalhos com consisténcia e embasamento técnico.

“Para vocé ter uma ideia, um dia eu sai de um clube do Sul e estava viajando para passar o Natal com a familia.
Quando eu chego em casa, eu ja estou contratado por um clube do Nordeste. Ao rescindir com esse clube e retornar
a minha casa, eu também ja chego contratado. Em outro caso, no Sudeste, eu sai logo apés uma final de campeonato
e ja fui contratado por outro clube no dia seguinte. Quando sai de um clube diferente do Sudeste, no dia seguinte
assinei contrato com um clube de outro estado na mesma regido. Ao ser despedido, o presidente de um clube do Sul
ja estava me esperando em um hotel na minha cidade. Ao sair desse clube no Sul, viajando no carro com a bagagem
ainda desfeita me ligam do Sudeste para chegar ao clube no dia seguinte. A minha vida foi assim. Ai vocé me pergunta:

Vocé parou para olhar? N&o. E isso pesa hoje.”

Na prética do recrutamento de treinadores no Brasil, 0s métodos de sele¢do foram associados a duas alternativas: ligagéo telefénica
e encontro pessoal. Ambos carregam particularidades que se distanciam (muito) das técnicas profissionais aconselhadas aos

gestores que supervisionam uma modalidade esportiva de alto rendimento. Os dois métodos s&o detalhados a seguir.

1.1. LIGAGAO TELEFONICA

Uma ligagéo telefonica se refere a quando um treinador é abordado via telefone por um representante do clube. Repetidamente
evidenciado como o método de sele¢cdo dominante no mercado dos dirigentes e clubes nacionais, “uma simples ligagéo telefénica”
parece ser o suficiente para determinar a contratagdo de treinadores profissionais de alto rendimento na elite do futebol brasileiro.

Conforme salientado por um treinador, “sempre se limitou a uma ligagao telefénica”. Da mesma forma, outro treinador exemplificou:

“Quando um dirigente me liga, ele fala: ‘Olha, eu quero te contratar.” Mas no final das contas ele nem sabe por que
quer me contratar! Também h& um outro tipo de ligag&o: ‘Quero conversar com vocé, saber quem vocé é, conhecer
um pouco das suas ideias, a sua viséo de futebol, queria que vocé avaliasse um jogo, que vocé visse a nossa equipe

£99

jogando’. Eu ja vivi os dois tipos, mas 0 mais comum é uma ligagdo dizendo: ‘Quero te trazer pra c4’.
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De acordo com depoimentos recorrentes, os treinadores realgaram que se trata de “uma ligagdo apds a oscilagdo da equipe”’, que
pode servir para perguntar se o treinador estaria interessado no cargo e deixar que o seu representante discuta os termos contratuais
da oferta, ou simplesmente manter “uma hora de conversa” com o dirigente antes de aceitar ou declinar o convite. Tal distor¢éo frente
a qualquer técnica profissional voltada a gerir recursos humanos (dentro ou fora do esporte) levou os treinadores a reagirem de forma
incrédula, e até suspeita, sobre 0 comportamento organizacional e a selegdo de empregados em clubes de elite que transitam pelas

principais competi¢des do pais. Trés entrevistados revelaram o quéo superficial pode chegar uma abordagem via ligagdo telefénica:

“Uma vez um dirigente me ligou dizendo que era a torcida que ia me pagar quando eu perguntei sobre 0 orgamento,
a parte financeira do clube. ‘Vocé quer me contratar dizendo que a torcida vai me pagar? E se o clube perder os
primeiros jogos, quem vai me pagar? E se o objetivo ndo for conquistado e a torcida parar de ir ao estadio?’ No Brasil
€ tudo muito assim. O que eu noto é que os dirigentes estdo muito mais preocupados em acertar o salario e dar uma

satisfagdo, porque é sempre dessa forma.”

“As contratagBes ainda s3o feitas do nada, sem saber quem & o treinador, sem sentar para conversar. E um cargo de
muita responsabilidade, portanto ndo deveriam dar uma equipe a um novo treinador por telefone. ‘XYZ, vocé quer vir
treinar o nosso time? Eu me sinto mal em receber uma ligagdo dessa. Nao é possivel querer te dar uma

responsabilidade assim ¢ ja ir falando de salario.”

“Quando a gente recebe uma ligagao, a primeira colocag&o do dirigente é a seguinte: ‘Eu tenho um projeto em que eu
preciso da sua presenca’. Projeto é utopia! ‘N&o adianta vocé vir me falar de projeto, porque vocé quer que eu entreque
resultados amanhd.’ O presidente de um clube do Nordeste me ligou para eu assumir o cargo nos ultimos seis, sete

jogos. Eu ndo sou méagico! O que eu vou melhorar? Essa € a nossa realidade. Como voceé vai ter seguranga?”

1.2. ENCONTRO PESSOAL

Passando da primeira & segunda alternativa entre os métodos de sele¢do utilizados no recrutamento do treinador brasileiro, um
encontro pessoal se refere a quando o treinador se encontra pessoalmente com um representante do clube. Contudo, foram
pouquissimos os exemplos préticos de treinadores afirmando que efetivamente se encontraram ou se reuniram com os empregadores
em algum momento antecedente & assinatura de um novo contrato, caracterizando os casos como uma ocasiéo rara. A fim de ilustrar

0 segundo método de sele¢&o, todos os episodios que foram detalhados sobre um encontro pessoal sdo compartilhados abaixo:
“Eu fui entrevistado ao cargo apenas uma vez desde 2004, quando eu me tornei técnico de futebol.”

“Eu s6 fui questionado recentemente por um ex-jogador que virou dirigente no Sul, onde ele fez uma reuni&o, me
mostrou o clube, quis saber detalhes do meu trabalho e disse que estava fazendo isso com outros profissionais, mas

no fim eu fui contratado. Foi s6.”

“S6 houve um clube até hoje que me chamou e fez uma entrevista comigo num hotel quando eu estava trabalhando
no Norte do pais. Ali realmente teve. O resto te liga para acertar a parte financeira e pronto. Te mandam a passagem

aérea se der certo, ou se ndo der certo eles vao atras de outro.”

“Quando eu fui entrevistado por um ex-jogador para assumir um clube, eu respondi tudo o que ele perguntou, mas no
fim era eu quem n&o queria trabalhar no clube de jeito nenhum, porque ele estava me exigindo coisas que nem ele

sabia ou tinha o dominio da situagéo.”
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“Eu passei por um processo seletivo uma Unica vez na minha carreira, quando entrei na base de um clube do Sudeste.
Esse foi 0 Gnico processo em toda a minha carreira. Todos os outros casos me ligaram, eu demonstrei interesse e

passei a0 meu procurador, que foi quem negociou.”

“Eu s6 recebi pessoas ligadas a clubes em duas ocasifes. Vieram me visitar para me conhecer, saber como eu sou,
como eu trabalho. Nao me refiro somente as equipes onde eu trabalhei, mas considerando todos os convites da minha
carreira! Tenho até hoje os documentos que dizem como eram os clubes, quem eram os atletas, funcionarios, area
estrutural. Me procuraram para fazer uma avaliagdo. Em todos os outros casos foi um telefonema fazendo um convite,
mas nenhum deles me perguntou como eu trabalhava. Aqui é um telefonema! Isso da uma justificativa ao torcedor e

aimprensa, mas néo é efetivamente uma convicgdo. E quando vocé ndo conhece isso, vocé toma um susto.”

“Eu tive trés situacdes que me agradaram e que eu entendo como deveria ser o profissionalismo. Uma vez no Nordeste
e duas vezes no Sul. Foram processos seletivos através de entrevistas para compreensao do meu modelo de jogo e

método de trabalho, que facilita e ajuda porque muitas das vezes se contrata sem entender o treinador.”

“Em toda a minha carreira, s6 uma vez o presidente de um clube me levou a cidade para conversar comigo, saber
como eu pensava sobre futebol, me expds todos os problemas do clube e depois me escolheu como treinador. Foi a
Unica vez que eu trabalhei na minha vida com planejamento, com principio, meio e fim. Esse é o grande problema do

Brasil, porque aqui s6 ha o fim.”

2. TOMADORES DA DECISAO

Representando um componente crucial no recrutamento do treinador, os tomadores da decisdo sao as pessoas responsaveis pelas
decisbes de emprego dentro dos clubes. Na pratica, os tomadores da deciséo séo retratados basicamente como “dirigentes”, numa
combinagdo que redne presidentes, vice-presidentes, diretores estatutarios, diretores executivos, diretores de futebol e gerentes de
futebol. Segundo os treinadores entrevistados, no entanto, “pouquissimos dirigentes” sdo capazes de conduzir uma “abordagem
técnica” sob a perspectiva do futebol como modalidade esportiva de alto rendimento, refletindo as limitagdes das pessoas que mantém
os contatos com os treinadores e agem como especialistas na gestéo do capital humano e da plataforma esportiva nos clubes do
pais. Aparentemente, 0 comportamento organizacional prevalece com um padrdo semelhante entre os empregadores brasileiros,

independente das terminologias utilizadas em seus organogramas.

“O dirigente que escolhe o treinador ndo se preparou para isso. E o presidente ndo tem ideia do que o clube realmente
precisa. Seja ele um diretor mais jovem ou um presidente eleito com o discurso que vai mudar tudo e fazer diferente.
N&o se muda essa cultura, essa ideia, o perfil dessas situagdes de troca de treinador porque ndo se muda a ideia, o

perfil € a qualidade do dirigente no clube.”

Para elucidar a auséncia do conhecimento técnico e esportivo sinalizado pelos treinadores, um dos entrevistados com maior
experiéncia no cenario nacional tentou esclarecer as distintas nomenclaturas entre as pessoas que operam como fomadores da
decis&o no Brasil. Ainda assim, a supervis&o pratica da modalidade (acima dos treinadores) carece de transparéncia, profissionalismo

e direcionamento substanciais no territorio.

“Nada é claro. Existe uma confus&o bastante grande nas fungdes dos clubes brasileiros. Até pouco tempo nds ndo

tinhamos a figura do diretor executivo. Havia um diretor de futebol, que geralmente era um estatutério, um diretor
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politico. Depois veio um supervisor, quase um ‘faz-tudo’, que acabou virando um ‘superintendente’ de t&o importante
que se tornou nos clubes. Na verdade, essa pessoa reunia todas as informagdes no clube. E mais recente comegou
a aparecer o diretor executivo, que a gente copiou da Europa, mas a figura, a fungao, ela ¢ diferente entre os clubes.
Eu ndo vejo a fungdo do executivo entre o treinador € o elenco. Nao deve existir nada entre os dois. Ele deve estar
entre o treinador e a direg&o, que é o que acontece em determinados momentos. O diretor é ‘e-xe-cu-ti-vo’, como o
nome diz, ele deve executar a politica de futebol que o clube construir. Mas no Brasil ele se tornou tdo importante que
ele mesmo define a politica de futebol do clube na maioria dos casos! Entdo as vezes esse executivo € a pessoa que

conversa a respeito dos treinadores, enquanto em determinados clubes o presidente trata diretamente.”

3. TOMADA DE DECISAO

Migrando dos métodos de selegédo e passando pelos tomadores da deciséo, os antecedentes da chegada de um treinador ao seu
novo empregador foram explicados por testemunhos sobre um suposto processo de tomada de decisédo que precede o anuncio oficial
do treinador pelo clube. Ou seja, a tomada de decisdo indica o planejamento e o raciocinio para contratar um novo treinador
profissional no Brasil. Na realidade, entretanto, as experiéncias efetivamente observadas pelos treinadores acentuaram “a falta de
uma estrutura profissional’, uma vez que os dirigentes “contratam sem pensar” e trabalham “sem um plano estratégico” que possa
sustentar a sua busca por um perfil em sintonia com o clube. As praticas a seguir parecem afastar a tomada de deciséo de qualquer

orientag&o tedrica para profissionais de lideranga em instituices esportivas.

“Vocé é contratado pelo oportunismo, pelo momento, por estar fazendo uma boa campanha numa equipe de menor

expressao. Vocé é contratado pelo acaso, néo por um planejamento.”

Os treinadores reiteraram como os dirigentes podem simplesmente “contratar pela midia” ou optar por um novo nome “porque um
treinador famoso esta desempregado”. Um dos entrevistados inclusive fez questao de revelar a sua indignagéo sobre o termo que

mais ecoa entre os empregadores brasileiros: 0 suposto “projeto”, cujo discurso vazio é defendido com uma avaliagao superficial.

“O que me chamou a ateng&o em todas essas abordagens € que o discurso sempre defendeu um ‘projeto’”: ‘A gente
acredita em vocé, vocé é a nossa escolha para desenvolver esse projeto.” Mas na pratica nunca houve um projeto! O
‘projeto’ é sempre o proximo jogo, ou € sempre atender as expectativas que os dirigentes criam, mas que muitas

vezes se distanciam da realidade.”

Para sustentar a tomada de decisdo, cinco fundamentos foram evidenciados pelos treinadores: disponibilidade, resultados recentes,
popularidade, média salarial e analise do cargo. Coletivamente, os argumentos a seguir iluminam uma melhor compreensao sobre

como funciona o recrutamento e a selegao de treinadores no futebol profissional do Brasil.

3.1. DISPONIBILIDADE

O fundamento da disponibilidade baseia-se em descobrir se um treinador esta disponivel e interessado, pelo menos com alguma
inclinag&o favoravel, a assumir um novo emprego. Segundo os entrevistados, os dirigentes se precipitam a chegar a um novo acordo
“antes mesmo de entender como ou 0 que o treinador pensa” em termos de sua filosofia de futebol. Independente dos treinadores
estarem livres no mercado ou comprometidos com algum clube concorrente, a sua predisposi¢do a assinar um novo contrato ja indica
um passo avangado para a decis8o, assim como uma solug&o rapida na visdo do eventual empregador, uma vez que os dirigentes
“tentam convencer treinadores que se encontram empregados” a mudar de clubes e “até mesmo representantes de jogadores

sugerem nomes onde o0s treinadores estdo em perigo devido a resultados negativos”.
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“Os dirigentes demitem um treinador, escolhem outro e logo fazem a ligag&o. Eles ndo querem saber como é o modelo
de jogo, nem o método de trabalho, simplesmente por ja colocar alguém no cargo para transferir a responsabilidade.
Eu j& passei por contratagbes assim e aceitei, pois tive que aceitar. Porém, eu confesso que elas ndo foram as

melhores decisdes que eu tomei.”

Ao relembrar as suas proprias decisdes precipitadas e convites declinados, alguns dos entrevistados reconheceram que é importante
manter a calma quando um clube realiza a chamada ou estende um convite. Prioritariamente, sempre que um treinador de futebol de
alto rendimento mostra conivéncia com a pratica institucionalizada de contratar-e-demitir sem qualquer embasamento substancial,
ele proprio basicamente assume parte da responsabilidade sobre um mero ato de transag&o no mercado de trabalho, optando por
oferecer servigos temporarios em vez de suas competéncias profissionais na fungéo de lider técnico no esporte. A fim de evitar
equivocos que comprometam a sua carreira, “os treinadores ndo deveriam aceitar todo e qualquer convite que aparece”, pois eles

podem prejudicar o seu proprio desenvolvimento na profissao.

“Eu optei em assumir apenas um clube por temporada, iniciando um novo trabalho somente no ano seguinte em caso
de demiss&o, porque se eu aceitasse todas as propostas que recebi eu ja teria acumulado vinte empregos como
treinador até 0 momento, estressando as oportunidades no pais. Além disso, € uma postura politica para contribuir a
minha profiss&o. Se eu n&o acho justo sermos demitidos da forma que somos, tampouco acho justo que eu trabalhe

em mais de um clube no mesmo ano. A n&o ser que eu sofra uma demiss&o repentina logo ap6s assumir o cargo.”

3.2. RESULTADOS RECENTES

O fundamento de resultados recentes captura percepcdes e opinides acerca de resultados e conquistas em empregos recentes,
apoiado pela discussdo dos treinadores sobre como as decisées tendem a ser atribuidas a nimeros e titulos em curto prazo.
Aparentemente direcionados por uma prisao de intervalo em sua meméria, os dirigentes tendem a “procurar quem estiver tendo
sucesso no momento”, favorecendo “uma abordagem simplista” em vez de expandirem as suas andlises. Quando questionados a
respeito do nivel superficial da avaliagdo que antecede uma decis@o de recrutamento, dois treinadores observaram a importancia

entre saber distinguir os resultados do conhecimento do treinador:

“Dar um cargo de treinador s6 porque o sujeito foi campe&o em outro lugar ja comeca errado. Trata-se de uma grande
responsabilidade sendo repassada a alguém que vocé s6 viu pela televisdo. No primeiro resultado ruim os dirigentes
vao dizer que ndo imaginavam algo assim, mas eles nem se preocuparam em conversar para saber qual era a linha

de trabalho do treinador antes de contrata-lo. Isso é primordial para o sucesso de um time e de um profissional.”

“O clube n&o te contrata sabendo por que esta contratando. Eles ndo tém essa ideia. ‘Vou contratar porque vai me
oferecer isso.” N&o! ‘Esse treinador € bom pelo resultado recente e eu o contrato.” Dentro do clube mesmo néo existe
uma estrutura para avaliar o trabalho que esta sendo feito. Nao ha. A Unica leitura é se ganhou ou perdeu. Na verdade,
as relacdes e as decisdes giram em torno desse cenario. Se eles ndo conseguem avaliar o trabalho do treinador, a

Unica referéncia que eles tém € o resultado.”

3.3. POPULARIDADE

Seguindo ao préximo fundamento, a popularidade retne percepgdes e opinides sobre o grau de popularidade do nome do treinador
entre os torcedores e a midia. Em geral, ser retratado com um nome popular ou famoso na midia, ou pelo menos ser bem recebido

pela base de torcedores do eventual empregador ja constitui um elemento de influéncia decisiva ao recrutamento e selegdo do
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treinador. Na plataforma midiatica em que se encontra o futebol profissional, os treinadores personificam uma imagem publica do
clube, atuando como porta-vozes que buscam substituir sinais de frustrag&o por sinais de seguranga em uma rede configurada por
partes que nem sempre apresentam sintonia entre os seus interesses. Coincidentemente, os treinadores brasileiros argumentaram
que os dirigentes “contratam apenas uma marca” ou um “nome da moda em vez de um profissional”, ja que os empregadores “ndo

tém conhecimento sobre o que um treinador pode entregar, nem mesmo em termos de identidade, independente da cultura do clube”.

“Nos somos liderados por pessoas (ndo digo o diretor executivo, porque ele também é vulneravel) que ndo conhecem
nada de futebol. Essas pessoas sdo literalmente torcedores do clube. A gente é liderado por apaixonados que olham
midias sociais, ao ponto que o treinador € contratado com base em enquetes feitas em redes sociais. Hoje em dia é

assim que basicamente muitos clubes decidem por um treinador.”

Intrigados pela superficie de aparéncias externas norteando as decisdes dos empregadores, os treinadores expressaram sua
indignacéo sobre como os dirigentes se preocupam em divulgar “uma justificativa para os torcedores e para a imprensa”, pois “eles
ndo entendem como os treinadores trabalham”. Ao exemplificar como as contratagdes podem ser afetadas por disfarces de pessoas

que atuam no mercado, um treinador compartilhou uma anedota pessoal:

“Agora a nossa preocupacao sao os influenciadores, a torcida, as enquetes de jornalistas, porque isso esta pautando
se o treinador é bom, se ele sabe trabalhar ou ndo. Uma vez no Sudeste eu acertei um contrato as 23h e marquei o
voo logo cedo para poder assinar e voltar a minha casa. No Nordeste eu viajei de madrugada para uma reunido as 9h
da manha. Havia seis pessoas presentes na reunido, mas o filho do presidente chegou, tirou uma foto e publicou na

internet. Com a repercusséo negativa dessa foto eu ndo acertei com o clube. A gente virou refém de midia social!”

3.4. MEDIA SALARIAL

0 fundamento intitulado média salarial manifesta a identificacdo do salario e das expectativas de bdnus, ou premiagdo, bem
como as clausulas de rescisdo contratual. Ao abordar o tema financeiro, os entrevistados refletiram sobre a ordem dos pensamentos
durante o recrutamento realizado pelos clubes, alegando que “as finangas podem ser o aspecto primario” ou muitas vezes um fator

exclusivo para decidir se um treinador sera contratado.

“E engragado isso porque normalmente obedece mais ou menos o mesmo ritual. O seu agente te liga falando do
interesse do clube, ai vocé desenha algum tipo de proposta. Ou seja, hd uma ligagéo e s apds acertar com o clube
vocé senta para conversar. Entdo ha um acordo financeiro primeiro, depois uma conversa, mas eles ndo falam de
planejamento ou metodologia. N&o se coloca na mesa o que vocé traz na sua bagagem. Simplesmente é dada uma

oportunidade para vocé trabalhar.”

De fato, tal ritual foi enfatizado pelos treinadores que repassaram as suas proprias experiéncias, sinalizando como os seus
representantes simplesmente avangam com a discussao financeira e contratual para chegar a decis&o final (sobre a contratagao)
logo apds eles manifestarem o interesse pela vaga oferecida. Na prética, os dirigentes parecem tratar somente a respeito das suas

préprias opinides e condi¢des contratuais, enquanto a conversa com o treinador fica limitada a aceitar ou rejeitar a proposta.

“Os dirigentes so6 estdo preocupados em saber quanto vocé quer ganhar, se eles podem te pagar, determinar qual
sera o tempo de contrato, se vai ter clausula resciséria ou ndo, e se vocé aceitar a proposta eles te mandam a

passagem aérea. E s6 isso.”
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3.5. ANALISE DO CARGO

O ultimo fundamento, nomeado como analise do cargo, relata as expectativas e necessidades do clube em torno das tarefas e
objetivos do treinador. Apesar da defini¢ao tedrica, quando o assunto se voltou a efetivamente conceituar a profissdo de um treinador
de futebol de alto rendimento, que pode ser distinguida pelo seu alto grau de exigéncia a aptiddes de lideranga sobre um processo
de desenvolvimento esportivo que depende de um cenario contextual, os treinadores refor¢aram a “auséncia de discussdes técnicas”

durante o (suposto) processo de recrutamento e selegdo conduzido por clubes da elite do futebol brasileiro.

“Aqui os dirigentes rotulam os treinadores da seguinte maneira: ‘Eu quero um disciplinador, um cara de dialogo, um
técnico com caracteristicas mais defensivas ou ofensivas.’ Eles ndo definem o treinador em fungéo das caracteristicas

desse proprio profissional.”

Caminhando no sentido de preferéncia a estereotipos no territrio nacional, a andlise do cargo de um treinador de futebol desconsidera
a esséncia da profissdo, que deveria ser qualificada pela capacidade de gestdo de uma modalidade coletiva, cujas fungdes séo
diretamente influenciadas pela complexidade, dindmica e aptiddo dos atores que participam do processo ndo-linear de
desenvolvimento do rendimento esportivo num determinado contexto competitivo também dependente de variaveis circunstanciais,
seja pelas condigdes internas ou demandas externas que o cenario apresenta. Ao invés de identificar e valorizar os potenciais
candidatos que podem ocupar o cargo de lider técnico no clube com uma visdo além do curto prazo, as decisdes se limitam ao
julgamento especulativo dos dirigentes, que priorizam as suas expectativas pela prestagao de servigcos temporarios até 0 momento
em que seja necessario um proximo descarte. O problema em determinar um contrato eficiente se confunde entre a inexisténcia de
uma avaliagdo interna e a prevaléncia de informagdes assimétricas dentro da instituicdo esportiva. Por fim, um dos entrevistados fez

questao de explicar o raciocinio analitico que permeia entre os fomadores da deciséo no Brasil com uma anedota recorrente:

“Ninguém pergunta muito sobre quais s&o as suas ideias, 0 que vocé entende, 0 que e como vocé pretende
implementar, ou quanto tempo vocé precisa. Essa discussdo nunca acontece. Geralmente é assim: ‘A nossa
expectativa é tentar vencer o titulo estadual, brigar pelo Brasileiro, o elenco é esse, nos estamos mudando isso e
temos essa margem para contratar.” Nunca ha uma discusséo no sentido técnico. Por exemplo, eles poderiam me
questionar assim: ‘Nds queremos jogar dessa maneira. Vocé é capaz de entregar isso?’ Ou entdo: ‘Nés ndo sabemos
como nds queremos jogar, mas qual é o seu trabalho? Como vocé quer jogar? Como vocé desenvolve isso? Quais

s&o as etapas? Como vocé entende que a gente deva construir o elenco?’ Enfim, nunca aprofundam nesse sentido.”

Seguindo adiante, a PARTE 3 revelara o processo de demissdo de um treinador na elite do futebol brasileiro, apresentando os

depoimentos sobre as etapas que envolvem a saida dos treinadores de seus respectivos clubes empregadores.

Para finalizar, a PARTE 4 concluira o estudo, ponderando os caminhos para uma possivel reformulagéo préatica na gestdo humana e

esportiva da area técnica de um clube profissional de futebol no Brasil.



Pagina |19

[/

PARTE 3
A saida: Entenda o processo de demissao do treinador.

Muito embora um esforgo substancial que envolva elevado investimento, tempo, pessoas, treinamento e recursos adicionais possa
ser dedicado a construir e manter uma relagdo sustentavel entre empregado e empregador, uma eventual substituicdo de profissionais
ainda pode vir a acontecer independentemente do periodo que o contratado esteja trabalhando para a organizagéo. O encerramento
de um vinculo de trabalho pode ocorrer devido a uma demiss&o, uma rescisdo voluntaria por parte do empregado, ou até mesmo
uma decisao de aposentadoria. Na realidade do futebol profissional, todavia, a prevaléncia de aliangas de poder entre os atores que
dirigem o esporte tende a manobrar suas preferéncias por cima do treinador em momentos adversos, optando por uma demissao
como a solugéo ja padronizada sempre que a equipe apresentar resultados negativos ou um rendimento abaixo das expectativas
(subjetivas). Em termos de uma gestdo profissional de recursos humanos, quando se trata de posigbes de alta exigéncia e
conhecimento técnico, 0 empregador ndo encontra um cenario favoravel para substituir, nem rapida tampouco precisamente, um

empregado com nivel qualificado de capital humano. Conforme j& salientado por um estudo sobre trocas de treinadores na Premier

League, o rompimento de rotinas estruturais tende a gerar uma instabilidade, deteriorando ainda mais o rendimento esportivo com
restricdes ao comportamento e alocagdo de recursos, uma vez que os novos treinadores agravam a assimetria de informagdes dentro
do clube ao assumir a posi¢gdo com um menor grau de conhecimento especifico sobre o funcionamento da instituicdo, postergando o

seu impacto efetivo sobre o rendimento coletivo da equipe.

Dada a sua natureza contextual, explorar os motivos e condi¢des que projetam uma decisao de ruptura contratual pode ajudar a
prevenir indicios de demissdes e rescisdes no futuro. Por exemplo, se um funcionario opta por encerrar o seu vinculo empregaticio
voluntariamente dentro de uma organizagdo esportiva, uma entrevista, reunido ou avaliagéo final podem ser ferramentas Uteis para
determinar por que o individuo decidiu interromper a sua relagao de trabalho com a institui¢do. Caso se testemunhe uma demissao,
compreender 0os métodos e indicadores de avaliagdo interna, bem como questionar os envolvidos pelo desligamento podem ajudar a
compreender ndo apenas as evidéncias que sustentam a decisdo, mas também as expectativas e condi¢des proporcionadas pelo

empregador, a fim de reduzir o risco de outro rompimento de vinculo de trabalho com um empregado no mesmo cargo.

Para compreender o desligamento de um treinador segundo os testemunhos dos préprios entrevistados, o texto apresenta uma série
de palavras e frases entre “aspas’, que destacam as informag6es devidamente associadas ao processo de analise do contetdo
qualitativo neste estudo académico. Ademais, citagdes individuais com maior aprofundamento também foram utilizadas para enaltecer
em detalhes algumas das experiéncias dos treinadores. Conforme antecipado na PARTE 1, vale lembrar que o anonimato dos
entrevistados e suas mengdes especificas sobre clubes e pessoas permaneceram confidenciais. Portanto, enquanto os nomes dos
clubes foram convertidos a suas respectivas regides (ex.: clube do Sul, do Sudeste, do Centro-Oeste, do Nordeste, do Norte), os
nomes das pessoas citadas pelos treinadores foram convertidos aos seus respectivos cargos no mercado de frabalho (ex.: um

dirigente, um presidente, um diretor, um representante, um jogador).

Sobre a saida do treinador na realidade do contexto brasileiro, este estudo qualitativo responde a seguinte pergunta:

Como os clubes de futebol de elite no Brasil conduzem o processo de desligamento de um treinador na pratica?
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£ DESLIGAMENTO DO TREINADOR

Na andlise do conteudo, o desligamento do treinador foi configurado seguindo a metodologia cientifica orientada a este estudo
qualitativo, cujo embasamento tedrico se apoia na literatura de gestdo de recursos humanos no esporte profissional. Logo, as

categorias que compdem o desligamento do treinador foram identificadas como: métodos de demisséo, tomadores da decisdo e

tfomada de decisdo. Cada categoria é explicada com as informag8es analisadas apds a coleta dos depoimentos dos 26 treinadores.

DESLIGAMENTO DO TREINADOR

METODOS DE DEMISSAQ
1.1 > LIGACAO TELEFONICA
1.2 > ENCONTRO PESSOAL
1.3 > IMPRENSA

TOMADORES DA DECISAO
TOMADA DE DECISAO
3.1 > PRESSAO EXTERNA

3.2 > PRESSAO INTERNA

3.3 > COMUNICACAO

3.4 > RESPONSABILIZAGAO

Ao serem questionados sobre o processo que antecede a efetiva saida do cargo ocupado, visando compreender como funciona o

raciocinio e o tratamento com o capital humano por parte do empregador, os entrevistados compartilharam depoimentos em torno
das praticas efetivamente utilizadas para demiti-los na elite do futebol brasileiro. Frequentemente, os treinadores relataram a sua
descrenga sobre a existéncia de qualquer analise objetiva por tras das alegagdes dos dirigentes que tentam defender o desligamento
do treinador, pois eles ndo mostram “um minimo sinal de convic¢do”, “agem por interesses em todos os niveis” e “apenas demitem o
treinador para satisfazer quem acompanha de fora”. Uma perturbacéo tipica entre os argumentos dos treinadores brasileiros afirmou
que “as mudangas de comando técnico ndo acontecem pela incapacidade do treinador, mas sim pela incapacidade na administragao

do clube”, que reverbera a presséo politica e social em periodos de instabilidade competitiva, evidenciada por uma sequéncia de

resultados negativos, pela insatisfacdo de expectativas subjetivas e pela queda em torneios eliminatérios. Um treinador inclusive

refletiu sobre a ampla conivéncia (dentro e fora do clube) que ajuda a manter o carrossel em atividade:
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“No Brasil existe uma necessidade de se criar rétulos sobre o treinador, nos colocando em caixas. A minha virtude na
chegada vai se transformar no meu defeito na saida. Se eu sou contratado pela minha metodologia de treinos, trabalho
autoral e estudos, invariavelmente todas essas qualidades se tornardo defeitos. Nenhuma delas adianta, pois elas
servem como argumento para apontar defeitos na minha saida. Ha uma alternancia de estilos e idades conforme se
muda o treinador. Quando eu saio, vem um treinador com trabalho de simples compreenséo, que ‘fala a lingua do

boleiro’, alguém mais experiente. Quando ele sair, tudo vira defeito de novo. Na verdade, ndo tem para onde correr.”

1. METODOS DE DEMISSAO

Tal como configurado na etapa de recrutamento, o desligamento do treinador também pode seguir orientagdes formais sob a dptica
de uma gestao de recursos humanos pelo empregador. Para a etapa de saida do empregado, os métodos de demisséo indicam as
técnicas aplicadas pelas pessoas responsaveis em encerrar profissionalmente os vinculos empregaticios dos treinadores contratados.
Na realidade da elite do futebol brasileiro, todavia, embora alguns treinadores descreveram episédios em que eles tiveram “uma
conversa com o presidente” ou ouviram do “diretor executivo que apareceu” para anunciar que 0s seus deveres no cargo ja ndo eram
mais requisitados, a maioria dos entrevistados enfatizou que “quando chega a hora de demitir, trata-se apenas de uma ligacéo

telefénica”, sendo que “hoje em dia os dirigentes comunicam até por mensagem de texto no celular”.

“Eu ja passei por todos os tipos de situagdes. Conversa direta com o presidente, demisséo por telefone, despedido
um dia depois da partida e também logo apds o jogo no vestiario. Ha clubes com comités e outros com mandato
presidencial. Cada clube tem a sua particularidade, mas no fundo eles s&o formados por torcedores que tomam a

decisdo dentro do clube.”

“0 dia-dia vai firmando pactos, a convivéncia vai se aproximando, vocé vé as reagdes. Tem 0 meu assistente, 0 meu
empresario (fambém observando). Ai vocé chega a conclusdes. Por exemplo, no Sul, em determinado momento os
resultados ndo estavam vindo e a gente perdeu um jogo no Centro-Oeste. J& havia uma tendéncia, gente querendo
me mandar embora, entéo o presidente pediu para o seu diretor executivo me chamar. Na reunido ele cravou a minha

permanéncia, mas nas falas vocé percebia quem ndo me queria ali.”

Na prética dos dirigentes que operam como especialistas em clubes de elite do Brasil, os métodos de demisséo foram associados a
trés alternativas: ligagéo telefénica, encontro pessoal e imprensa. Especificamente, uma ligago telefonica significa que o treinador
recebe a informagado sobre a sua demissao por meio de um telefonema ou mensagem de texto. Um encontro pessoal demonstra que
o treinador ¢ informado a respeito da sua demiss&o ao encontrar-se com um representante do clube. E, por fim, a alternativa da
imprensa reflete as ocasifes em que o treinador descobre por meio de profissionais da midia que o seu vinculo de trabalho com o
clube fora rescindido. De um modo geral, os treinadores lamentaram como as decisdes tendem a ser manifestadas publicamente

antes mesmo que o profissional contratado tenha conhecimento do juizo final dentro do seu clube empregador.

“Infelizmente muitos diretores acabam tomando decisdes precipitadas em alguns momentos com a pressao p6s-jogo,
onde entra também a entrevista coletiva, e na emogao j& te mandam embora, mas muitas vezes no outro dia eles se

arrependem porque tiveram uma outra ideia.”

“Para ilustrar, eu posso citar o exemplo de um grande clube do Sudeste quando demitiu o seu treinador bicampeéo
brasileiro. Ao ser demitido, ele foi sozinho dar uma entrevista. Na minha opinido, o que seria correto era, pelo menos,

o0 presidente junto com os seus dirigentes irem com ele a entrevista, agradecé-lo publicamente, parabeniza-lo por
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tudo, desejar felicidade. N&o tem um agradecimento publico. Vem sempre aquela ‘frase morta’ de servigo prestado,

tdo padrdo, sem aconchego.”

2. TOMADORES DA DECISAO

Semelhante a etapa de recrutamento, os tomadores da decisdo foram identificados como um segmento relevante na etapa de
desligamento do treinador, representando as pessoas responsaveis por decisdes de retengao ou substitui¢do de profissionais dentro
dos clubes. Na prética, os tomadores da decisdo séo conceituados como “dirigentes”, cuja combinagéo reune presidentes, vice-
presidentes, diretores estatutarios, diretores executivos, diretores de futebol e gerentes de futebol. Enquanto alguns treinadores
fizeram questéo de reconhecer que a presenca de um diretor executivo trabalhando em periodo integral pode ser algo benéfico em
termos profissionais, eles enfatizaram que essa fungéo ndo apresenta autonomia para operar no cenario politico que domina os
clubes de futebol do Brasil. Por outro lado, os treinadores também revelaram uma inquietagdo sobre os diretores executivos agindo

exatamente da mesma forma que diretores estatutarios quando se trata de decisdes para manter ou desligar o treinador do cargo.

“Nem sempre fica claro quem toma a decis@o. Atualmente inclusive existe uma briga muito grande no mercado
brasileiro entre treinadores contra executivos, porque ele te contrata, mas quando a situagdo néo esta boa é sé vocé

quem sai, ndo ele. A ideia foi dele, a escolha foi dele, mas quem ‘paga o pato’ é sé vocé, que foi o escolhido.”

Independente das diferentes terminologias utilizadas nos organogramas dos clubes de futebol espalhados pelo pais, os treinadores
demonstraram que prevalece a divida e a confuséo em torno de quem efetivamente assume a responsabilidade para demitir o
treinador. Visto que as demissdes sao frequentemente caracterizadas como decisdes obscuras e comunicadas de forma muito vaga,
as praticas que levam ao desligamento do treinador reforgam as limitagbes das pessoas que atuam como especialistas do capital
humano na estrutura esportiva e regem os contatos com os treinadores profissionais. Ao confirmar que “o presidente esta sempre
perdido nos momentos de pressdo”, mantendo-se “rodeado por dez conselheiros” ao mesmo tempo que “os dirigentes néo
apresentam a minima capacidade para rodar uma avaliagdo sobre o trabalho do treinador’, os entrevistados afirmaram que as
decisdes de rompimento contratual tendem a ser estimuladas por uma perturbacao que surge das emogdes de “torcedores que

trabalham dentro do clube” e também de “forgas externas”.

“N&o fica claro (de onde vem a deciso). O presidente ouve desde o seu conselheiro mais préximo no clube, passando
por representantes de jogadores, pessoas que vocé menos imagina, sem nada a ver com o aspecto do time, incluindo
0 assessor de imprensa. As vezes a pessoa pode até ter outros interesses em relagao a isso, ou teve algum problema
e usa a palavra para desestabilizar. Nesse momento o presidente é fragil, ndo sabe o que fazer e esta tentando se
escorar em alguém para tomar a decis&o. Eu, particularmente, ndo considero que é uma decisdo tomada sé pelo
presidente, até porque muitos sdo colocados no cargo por alguém que dita as ordens por tras. Ndo da para cravar

quem decide. Nao tem como.”

“Eu tenho conhecimento de outros casos onde a decisdo vem de quem investe no clube. Nés sabemos porque isso é
compartilhado por pessoas que estdo vivendo o momento dentro do ambiente. Para quem esta de fora a situagao fica
aberta na maioria das vezes. Em clubes com regime presidencial a decisdo geralmente vem do presidente. Quando

ha forgas externas, sao elas quem tomam a decisdo porque elas investem no clube.”

“Na maioria das vezes, na verdade, o presidente nunca te demite. Nenhum desses dirigentes, seja diretor ou gerente

de futebol, tem a capacidade de sentar para demitir o treinador. E eu ja ouvi claramente argumentos sem a minima
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convicgao. E apenas para dar uma satisfagdo porque dois dias depois ja tem outro jogo. Recentemente, por exemplo,
pela forma como um presidente me passou a demissdo, vocé so precisava olhar para ele e perceber que ele estava
fazendo aquilo sem qualquer convicgdo. E porque as pessoas estavam pressionando para que ele tomasse alguma
atitude. Eu fui mandado embora as 6h30 da manh& porque o time ia chegar as 9h no aeroporto € a torcida estava
organizando uma confus&o. Entdo para a torcida n&o ir ao aeroporto resolveram me demitir, ai eles ndo foram. Mas
se 0 préximo contratado n&o tiver resultado, também vao demitir e chamar outro. Entra muito o discurso de que é

melhor fazer alguma coisa do que se omitir. Os dirigentes demitem pensando no jogo seguinte.”

3. TOMADA DE DECISAO

Migrando dos métodos de demisséo e passando pelos tomadores da deciséo, os antecedentes que levam a saida do cargo ocupado
foram explicados por depoimentos sobre um suposto processo de tomada de decisédo que precede o anuncio oficial de desligamento
do treinador pelo clube. Nesta etapa, a tomada de deciséo indica o planejamento e o raciocinio para demitir um treinador profissional
no Brasil. De acordo com os testemunhos dos entrevistados, entretanto, “ndo fica claro como a decisdo é tomada” porque “os
dirigentes néo estao analisando o trabalho”. Aparentemente guiados pelos resultados nos placares dos jogos, o raciocinio que conduz
o desligamento de um treinador em clubes de elite do futebol brasileiro inevitavelmente torna o profissional suscetivel a perder o seu
emprego, a ndo ser em ocasides em que ele ja tenha acumulado alguma credibilidade dentro do clube para superar uma onda de
instabilidade. Enquanto ha esperancga (por um placar), o treinador € percebido como um her6i mesmo ao enfrentar adversarios
superiores, mas tdo logo a davida e o desespero se instalam (entre um placar e outro), a mesma pessoa & percebida como um

perdedor. Um dos entrevistados questionou o grau superficial das decisées no pais:

“As pessoas que atuam como dirigentes ndo tém a minima capacidade de fazer uma avaliagdo sobre o trabalho de
um treinador. Em relagéo aos resultados é facil. Sao nimeros, uma analise mais fria. Por outro lado, seria apenas o
trabalho do treinador que faz com que a equipe nao consiga os resultados, ou existem outros componentes com uma
influéncia maior? A maioria das decisdes é baseada totalmente no emocional, sem envolver qualquer analise racional,
nada do tipo. Por exemplo, os salarios atrasados tém um impacto muito grande no dia-dia do treinador. Vocé gasta a
sua energia em praticamente uma parte da abertura do treino para justificar, ou dar um prazo, ou criar alguma
expectativa para trazer o jogador ao trabalho e ganhar um tempo até os dirigentes tentarem solucionar aquele
problema, que as vezes nem é solucionavel. Eles vao jogando de um més ao outro, mas o problema permanece ali.
Eu vejo essa incapacidade de leitura sobre 0 que acontece dentro dos clubes, do conhecimento pratico sobre o que

€ o trabalho do treinador, o que ele esta realizando.”

Numa tentativa de resumir o suposto processo analitico que apoia as demissdes de lideres técnicos no Brasil, um treinador declarou
que “em qualquer situag&o instavel os dirigentes optam por uma troca de treinadores”. Para esclarecer a fomada de decisdo que
antecede o encerramento contratual, quatro fundamentos foram identificados: pressdo externa, presséo interna, comunicagao e
responsabilizagdo. Os argumentos a seguir iluminam uma melhor compreenséo sobre como funciona o desligamento de treinadores

na pratica.

3.1. PRESSAO EXTERNA

O fundamento da pressédo externa reflete a presséo originada por torcedores, imprensa, patrocinadores e investidores. De fato,
considerando que os treinadores de futebol profissional estdo essencialmente situados no epicentro da ateng&o publica no Brasil,

eles demonstraram como a repeti¢ao diéria de opinides externas transmitidas em narrativas da midia esportiva e combinadas com a
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influéncia das plataformas de midia social provocando debates entre os torcedores numa dimens&o exponencial tendem a afetar
severamente o estado emocional dos dirigentes. A presséo externa instiga demissdes devido aos desafios transmitidos aos diretores
dos clubes, que consequentemente preferem desequilibrar a relagéo de poder dentro da instituigio, empurrando os treinadores para

que eles reajam sozinhos em frente aos holofotes.

“Tudo gira em torno da emog&o. Eu vivi isso desde clubes menores a grandes do pais. Essa presséo que vem da
torcida e € repassada a imprensa & um fator primordial. H4 muito tempo a gente esta vendo que todo dirigente cede
a pressao. Nos tivemos um ano sem torcida nos estadios e ainda assim as mudangas continuaram (no mesmo ritmo).
Ou seja, a midia, a imprensa, as redes sociais tém um peso muito grande para que essas trocas acontegam. Isso é

pelo perfil das pessoas que determinam quando é para mudar ou continuar (dentro do clube).”

“O que motiva essa insatisfagdo do dirigente é justamente a pressao que ele sofre em casa € na rua. Por pressao da
torcida, midia, pai, filho, irmao, genro, cunhado, amigo ou conselheiro. Como ele quer ficar livre disso logo e nada o

impede de demitir o treinador, ele manda o profissional embora.”

Dada a predominéncia de atores externos aos clubes afetando as decisdes, embora um dos entrevistados mais experientes tenha
ratificado que “os resultados sdo apenas um pretexto, uma justificativa no final”, outros treinadores assinalaram um peso injusto dos

placares dos jogos na pressdo para se encerrar um vinculo de trabalho. Tal atitude de preferéncia a uma suspens&o contratual cria

uma ilusdo gue mascara as maiores fraquezas dos clubes, uma vez que adaptacdes ndo-estratégicas desviam o foco dos reais

problemas da organizagdo esportiva. De um modo geral, as demissdes no Brasil ocorrem “sem qualquer tipo de convicgao, tao

somente para mostrar algum tipo de atitude”, temporariamente agradando os torcedores que se encontram frustrados.

“Ha essa necessidade de dar uma resposta a imprensa e a torcida, pensando que ‘ao demitir o técnico eu dou uma
acalmada por alguns dias, tiro a pressdo do meu lado e esse momento do clube passa a ser tudo responsabilidade
do técnico’. 1sso é muito ruim! E a resposta que se d& aqueles que estao fora do clube, porque ninguém vé o trabalho,
apenas o resultado. ‘Vamos tirar esse cara para acalmar.” Mas vocé quer acalmar o qué?! Essas confuses em porta
de centro de treinamento vém da oposigdo em quase 100% dos casos. E o alvo fica muitas vezes no técnico. A partir

do momento que os clubes deixam a torcida mandar, se torna muito dificil trabalhar.”

“A midia trabalha com o mesmo produto, mas numa relagao e énfase diferentes. Diariamente ha pelo menos doze
programas esportivos com cinco pessoas falando ao vivo. Ou seja, séo 60 pessoas falando o que o treinador deve
fazer todo dia! Existe uma avaliagdo superficial na midia porque o jornalista se alimenta da informac&o que recebe.
Ele vai criar e extrair de acordo com os fragmentos que chegam até ele devido a informagdes incompletas. Isso
prolonga e amplifica o debate, interpretando o treinador de forma errada. A nossa preocupacao anterior era que o
jornalista pautasse a opinido do torcedor. Hoje, devido a hiperexposigéo, o torcedor é quem pauta o jornalista. E o

treinador acaba sendo influenciado por isso.”

3.2. PRESSAO INTERNA

O fundamento da pressédo interna reflete a presséo originada por dirigentes e grupos politicos dentro dos clubes empregadores.
Segundo as revelagdes dos treinadores, as demissdes também sdo geradas pelo envolvimento de um “jogo politico interno” ou

discordancias provenientes de tentativas de “interferéncias” por parte de dirigentes, que estimulam a ebuligdo de relagdes adversas
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dentro do clube. Sinais intrigantes de um comportamento organizacional excéntrico que canalizam a pressdo rumo a decisdes

tendenciosas a culpar e demitir o treinador foram capturadas em depoimentos sobre todas as regides do pais.

“Eu tento me isolar um pouco do que esta acontecendo na parte diretiva do clube, mas isso cria uma animosidade.
Com isso eu nunca aprendi a trabalhar. Eu ndo consigo ser falso. Eu ndo deixo contratarem quem eu ndo queira sem
a minha aprovag&o, mas isso me traz um problema. Quando eles forgam a contratagéo eu deixo claro que no foi uma
indicagdo minha. Entdo quando surge o primeiro momento instavel vocé fica nas méos de quem esta dirigindo. O

principal motivo da minha saida de um clube no Sudeste foi esse.”

“N&o é o trabalho que os dirigentes estdo analisando. Por exemplo, no Centro-Oeste eu perdi um campeonato estadual
numa derrota contraditoria, jogando bem. Um dirigente que era dono de uma radio falou uma besteira, mas o
presidente disse que ndo dava para contornar a situagéo porque se tratava da pessoa que colocava dinheiro no clube

e ele ndo ia voltar atras. Ou seja, um Unico dirigente acabou me demitindo, porque & ndo tem pressao de torcida.”

Reverberando a presséo interna testemunhada por treinadores jovens e experientes, existem predisposi¢des politicas e interesses
pessoais que evidentemente se caracterizam como indicios comuns por tras das decisdes de desligamento de treinadores
profissionais no Brasil. Para exemplificar os casos, dois treinadores compartilharam uma sequéncia de eventos com anedotas

similares, muito embora tivessem sido empregados por instituicdes distintas:

“Em um clube do Sudeste eu néo utilizava um jogador que tinha ligagdo com o presidente, entdo ele criou um problema
em cima disso. Trabalhando no Sul do pais eu enfrentei uma questdo politica interna de jogadores com um diretor.
Um jogador em especifico mandava no clube, entdo eu era obrigado a gerir a equipe sem criar zonas de desconforto
para ele. Em outro clube do Sul eu trabalhei com uma diretoria ‘rachada’. Assumi para tentar ‘apagar o incéndio’, mas
a pessoa que me contratou exigiu condi¢des internas que néo foram defendidas perante a imprensa, criando um
impasse para mim. Ja no Nordeste havia um diretor executivo no clube que era muito préximo a alguns empresarios
para trazer determinados jogadores, mas eu ndo os colocava para jogar porque eles ndo estavam rendendo. Entao
0s empresarios reclamavam. E isso acontece muito. Além disso, o presidente ndo segurou uma situag&o politica com
a torcida pedindo a minha saida porque ele queria ser prefeito da cidade. Além de ndo conhecer de futebol, ele ndo
teve seguranca para defender a qualidade do trabalho do seu treinador que passava por uma certa dificuldade
momentanea na tabela. Tem um ponto nos clubes que vocé tem que analisar: briga politica. Se o clube esta préximo
de eleicdo ou ha uma briga politica muito grande existem mais trocas de treinadores. Vem o ‘quebra-quebra’, vem a

torcida organizada tirar satisfagéo. Pagos por quem?”

“Eu enfrentei um problema entre um patrocinador do clube e as categorias de base quando trabalhei no Sudeste. Um
choque entre os dois, numa interferéncia para que eu escalasse os jogadores ligados ao investidor, mas eu néo
aceitava. Aquilo acabou gerando uma série de desencontros, alguns de baixissimo nivel moral, e em seguida eu fui
demitido. Também no Sudeste, um diretor contratou mais de vinte jogadores, a maioria contra a minha vontade,
alegando que era uma filosofia do clube para ter uma situagéo favoravel no futuro, porque na verdade aquilo era um
engendramento com os empresarios. SO que chegou a um ponto que ele comegou a tentar interferir no meu trabalho,

mas como eu nao aceitava, ele convenceu as pessoas a me demitir.”
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3.3. COMUNICAGAO

O fundamento da comunicagdo captura como os motivos subjacentes a deciséo de desligamento sdo comunicados ao treinador.
Longe de qualquer parametro de ordem profissional, todavia, os treinadores ndo séo claramente comunicados sobre o término dos
seus deveres no cargo, exaltando a falta de transparéncia e o descaso no tratamento do capital humano pelo clube empregador.
Constrangidos com as préaticas amadoras que norteiam as operagdes na gestdo de recursos humanos do futebol brasileiro, os
entrevistados revelaram como a comunicagéo fica sempre subentendida, afinal os dirigentes ndo tratam o assunto diretamente com

o treinador, tornando a compreensao dos motivos por tras da demissdo como um ato “vago, aberto e oculto”.

“Houve momentos em que a demiss&o foi informada sem nenhum tipo de explicagéo. Alguém vem nos avisar: ‘Vocé
esta fora’. ‘OK, mas o que esta acontecendo? Simplesmente dizem: ‘Passa aqui na terga-feira, ou avisa o seu
advogado que nés vamos entrar em contato’. Quando ha uma explicagéo, ela é de que as coisas ndo andavam bem
€ era necessaria uma troca, sempre nessa linha. Normalmente é depois de uma derrota, que acaba falando por si

como resultado.”

Ao serem questionados por que tais eventos que levam a demissdes infundadas acontecem com alta frequéncia, um treinador
observou que a pratica continua “porque existe o envolvimento da imprensa, da torcida e das midias sociais”. Ponderando que os
treinadores apenas recebem “uma justificativa que vem com o tempo”, a comunicagdo de uma decis&o sobre o desligamento de um

treinador pode até mesmo se tornar “uma situagéo vergonhosa” com os dirigentes envolvidos.

“Nessa hora do rompimento muita gente se omite porque sempre é uma hora dificil. Por exemplo, quando eu sai de
um clube do Sudeste, logo apds o jogo a situagao ficou muito estranha chegando ao vestiario. Eu estava recebendo
informagdes da minha assessoria sobre matérias veiculadas na imprensa tratando da minha saida. Enquanto isso, o
diretor executivo estava sentado na minha frente negando. No final saimos nos dois, mas ninguém vinha nos
comunicar que a decisao ja havia sido tomada naquele momento. Eu sé fui comunicado porque pressionei o presidente
para conversar comigo antes que eu tivesse o Ultimo contato com os jogadores como parte da nossa conversa final
no vestiario, onde tratamos assuntos particulares e projetamos o préximo jogo. Caso contrario, eu ia sair na rua e

descobrir que tinha sido demitido. Isso acontece muito no Brasil.”

3.4. RESPONSABILIZAGCAO

Por fim, o fundamento da responsabilizagdo remete-se ao cumprimento dos compromissos contratuais, honrando pagamentos,
dividas e acbes legais associadas a rescisdo de contratos trabalhistas. Nitidamente enaltecido como um dos argumentos mais
assustadores sob a perspectiva de uma gestao sustentavel de recursos humanos no futebol nacional, os depoimentos dos treinadores
ilustram a falta de comprometimento dos dirigentes em torno das relagdes de trabalho nos @mbitos profissional, ético e legal.
Incomodados com a auséncia de responsabilizagdo entre os tomadores da decisdo que operam nos clubes de elite do pais, os
treinadores expressaram como os dirigentes optam pela negligéncia ao pensar na saude financeira (atual e futura) da instituicio
“porque eles ndo estardo no comando quando o problema surgir” e “como ndo respondem com o proprio capital e identidade legal,
as dividas permanecerdo com o clube”. Segundo os testemunhos, as obrigagdes devidas aos treinadores demitidos raramente sdo
honradas ou compensadas, a ndo ser quando os proprios profissionais iniciam processos legais com agdes na justica contra os clubes
que os empregaram. Cinco depoimentos provenientes de origens distintas ajudam a explicar como o formato estrutural e financeiro

que apoia a indoléncia dos dirigentes brasileiros facilita a pratica de demissdes massiva e contribui para atrasar o progresso esportivo;
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“Ao optar pela demissé&o, os dirigentes ndo pagam os treinadores. Esse problema ainda persiste. Os clubes hoje tém
um excesso de dividas trabalhistas. Os treinadores saem e as suas dividas dependem de pagamentos em prestagdes,
que néo séo honradas. Temos um colega que esperou 19 anos até receber o0 que era devido por um clube de primeira

divisdo nacional no Sudeste! Isso tudo acarreta uma intranquilidade ao treinador.”

“Atualmente ha um clube do Sudeste que esta devendo a oito treinadores que foram empregados nos Ultimos dois
anos! E pelo andar da temporada ainda teremos mais dois nessa conta. Como podemos reivindicar qualidade de jogo

sobre um time dessa forma? Posso citar outros trés clubes também do Sudeste na mesma situagdo. Tudo igual.”

“Nos temos um agravante que nenhum outro pais tem: a questao de cumprir o contrato independentemente de vocé
sair ou ndo. Falamos de um pais onde, além dessas mudangas serem superiores a todos os outros paises, nés temos
um agravante muito maior que é o de néo receber integralmente o salario pelo tempo que vocé trabalhou, seja dois,
trés, quatro meses. E a quebra de contrato no Brasil dificilmente é respeitada mesmo com o documento assinado! Um

profissional que € demitido no Brasil leva de cinco a seis anos, em média, para receber o valor do seu contrato.”

“Ha facilidade em trocar treinador porque néo existe contrato anual. E caso o treinador seja mandado embora, ele ndo
recebe o valor integral. O clube n&o respeita. Os treinadores entram e saem sem receber salario, nem nada. Nao
existe planejamento financeiro, organizagéo, entdo vao gastando na esperanga de ter um retorno. Ndo existe

responsabilidade por parte do dirigente, que néo quer saber o que vai acontecer com o clube I na frente.”

“Ha uma parte estrutural, financeira, que facilita as demissdes de treinadores. Enquanto os dirigentes néo forem
forcados a pagar as suas obrigagdes, eles vao continuar mandando treinador embora sem parar. Vocé pode esquecer
projeto, bom trabalho, competéncia. Eles ndo pagam ninguém! Eles tentam descobrir a sorte trocando de técnico.
‘Néo deu certo com esse, eu troco agora e depois troco de novo! Vocé ndo paga o profissional, ndo gasta, troca de
novo, contrata outro. Eles ndo tém énus e tentam acertar. Vai que chega um magico e dé certo?! O processo financeiro
e estrutural esta facil (para quem demite o empregado). N&o vai parar isso. Essa ilusdo que vai parar ndo vai
acontecer. Eu tenho dividas para receber de um clube do Sudeste. Sabe quando eu vou receber? Talvez daqui a
cinco anos se eu entrar na justica. Isso apds um trabalho que trouxe receitas milionarias ao clube. E nesse meio que
eu opero. E facil para o sistema me tratar como descartavel. N&o existe onus ao dirigente. Esta muito facil mandar

treinador embora. Eles véo continuar dando o ar na cabega do treinador, demitindo e ndo pagando.”

Para finalizar, a PARTE 4 concluira o estudo, ponderando os caminhos para uma possivel reformulagéo pratica na gestdo humana e

esportiva da area técnica de um clube profissional de futebol no Brasil.
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PARTE 4
Como reformular a (des)gestao humana e esportiva no futebol?

Ao explorar a pratica de contratacdes e demissdes sob uma perspectiva de gestéo de recursos humanos no territério nacional, este
estudo qualitativo oferece uma revelagdo sobre os processos de recrutamento e desligamento testemunhados por treinadores

profissionais que transitam em clubes de elite no futebol do Brasil.

Reportando a respeito do recrutamento, os treinadores enfatizaram como as abordagens tendem a ser breves e aleatorias devido a
auséncia de conhecimento técnico entre os dirigentes, cujas decisdes s&o norteadas principalmente pela disponibilidade (do
treinador), resultados recentes (do treinador), popularidade (do treinador), média salarial (do treinador) e uma andlise do cargo
baseada em alegagdes subjetivas por parte exclusiva do empregador. Referindo-se as experiéncias que antecedem a entrada ao
cargo, os entrevistados confirmaram que o método de selegao predominante no territdrio brasileiro se baseia em uma simples ligacéo

telefonica, enquanto um encontro pessoal foi ilustrado como um evento raro antes de se assinar um novo contrato de trabalho.

Com relagdo ao desligamento do cargo, os entrevistados reportaram como os tomadores da decisdo demitem os treinadores apenas
para satisfazer as opinides alheias ao acompanhamento do trabalho diario da comissao técnica no clube, transferindo a sua
responsabilidade para tentar aliviar a presséo interna e externa mesmo que temporariamente. Enquanto procuram uma desculpa para
agradar a imprensa e dispersar as reagdes dos torcedores por meio da manipulagdo midiatica, os dirigentes aparentam se abdicar
de qualquer parametro ou diretriz profissional ao encerrarem vinculos de trabalho. Na realidade dos supostos especialistas que
supervisionam o capital humano na estrutura esportiva dos clubes de elite brasileiros, ndo ha transparéncia na comunicagao junto
aos treinadores profissionais, tampouco responsabilizagéo pelas consequéncias oriundas de rompimentos contratuais, visto que 0s

dirigentes ndo respondem legalmente pelas dividas trabalhistas que posteriormente serdo cobradas a instituicdo.

Os resultados deste estudo qualitativo sugerem que os tomadores da decis&o (para contratar e/ou demitir) negligenciam tanto um
raciocinio estratégico quanto sustentavel em torno de uma gestdo profissional de recursos humanos no futebol brasileiro,
consequentemente afetando ndo apenas o potencial e desenvolvimento dos treinadores envolvidos no carrossel de mudangas, mas
sobretudo o progresso esportivo das equipes que testemunham o mesmo comportamento organizacional. Distorcidos da esséncia
que conduz um lider técnico a trabalhar pelo aprimoramento gradual do rendimento esportivo em uma modalidade coletiva, os
dirigentes de clubes de elite no futebol do Brasil atuam presumivelmente obcecados em encontrar uma validagéo externa para as
suas atitudes (seja pela midia, pela base de torcedores do clube, por patrocinadores, ou por grupos politicos que compdem a
instituic&o), afinal as suas decisbes ao contratar e demitir treinadores carecem de um minimo embasamento substancial que possa

justificar a entrada e a saida do cargo sob uma dptica efetivamente profissional.

Portanto, as raizes que sustentam as repeti¢des frequentes e massivas de mudangas de comando técnico em clubes de elite do pais
parecem residir no comportamento organizacional cultivado pelas pessoas que atuam como tomadores da decisdo dentro das
instituicdes, assim como pelos demais atores (ex.: uma parcela da torcida, da midia e inclusive dos proprios treinadores) que aceitam
a mentalidade especulativa imposta por decisdes amadoras e informais entre os clubes empregadores. Tal ritmo de habitos
questionaveis revela um sinal de alerta que se opde a qualquer mentalidade de crescimento e progresso no esporte, prejudicando a

sustentabilidade do capital humano e do desenvolvimento do futebol de elite. Muito além de relagbes temporérias entre empregado e
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empregador, tanto a aceitagdo quanto a conivéncia a cultura do descarte que domina o territdrio nacional inevitavelmente impactam
os treinadores, as comissdes técnicas, os jogadores, os torcedores, os patrocinadores e, inclusive, os profissionais da midia no Brasil.
Se o0 pensamento estratégico se voltasse a sustentabilidade organizacional e social como objetivos realistas para beneficiar os atores
interessados no progresso esportivo do futebol em clubes brasileiros, os seus respectivos dirigentes deveriam refletir sobre uma
reformulagéo de estratégias que priorizem os treinadores e as comissdes técnicas como recursos humanos de alta relevancia para o

ambiente esportivo profissional.

IMPLICAGOES PRATICAS

Revisando a analise do conteldo e dos resultados deste estudo qualitativo, torna-se possivel destacar algumas ideias reflexivas para

alterar a rota de (des)gestdo humana e esportiva com os lideres técnicos no futebol de elite do Brasil.

% CIENCIA E TECNOLOGIA

Dada a prevaléncia de equivocos na contratagdo e demisséo originados por decisdes subjetivas, informais e amadoras entre os
dirigentes que participam do recrutamento e desligamento, os clubes empregadores deveriam considerar a adogdo de sistemas
formais que otimizem a prospecgdo e a administragdo do capital humano na plataforma esportiva. Afastando-se de tendéncias
arbitrérias e fontes de pressao, os dirigentes poderiam se atualizar e tirar vantagem da tecnologia e da ciéncia de dados disponiveis
por meio de softwares de analise de desempenho esportivo. Dessa forma, a identificagao, a triagem e o acompanhamento de perfis
profissionais podem ser realizados previamente a qualquer abordagem, reduzindo eventuais riscos de mudanga repentina por falta
de informagdes ou dados com antecedéncia. Ademais, mesmo que o dirigente desconhega o candidato ao cargo antes de um primeiro
contato, um simples relatério analitico proveniente da base de dados do clube pode servir como ponto de partida para discussdes
técnicas em torno do histérico profissional do treinador, aprimorando o nivel da abordagem e a construgdo de um relacionamento
sustentavel entre as partes ao invés de estender um convite aleatério para assinar um contrato de imediato. Logo, durante o periodo
em que estiver empregado pelo clube, o treinador pode ser acompanhado internamente pelos dirigentes, facilitando eventuais analises
de semelhangas e diferengas entre os atributos apresentados pelo lider técnico na atual situagdo, comparando-os ao cenario que

havia sido antecipado e discutido durante o processo de recrutamento.

% METODOS DE SELECAO (MANUTENGAO, AVALIAGAO E RETENGAO)

Visto que a dependéncia exclusiva de nimeros, conquistas e acontecimentos do passado podem ser um canal errdneo para decisdes
contextuais no momento presente, os dirigentes devem se preocupar em preparar um cenario sustentavel ao curto e longo prazo da
instituicdo. No entanto, devido a auséncia de interagdes e dialogos que compreendam o treinador como profissional € pessoa, 0s

clubes empregadores deveriam implementar mecanismos que estimulem um melhor relacionamento e entendimento entre as partes.

Por exemplo:

o Rodadas de entrevistas comportamentais, apoiadas por avaliagdes de personalidade, que podem ser conduzidas pelo
departamento de recursos humanos do clube, por consultorias especializadas em capital humano, ou por centros de
avaliagdo pessoal (ex.: um encontro planejado com os diretores, outro com os coordenadores da area médica ou

cientifica, além de uma Ultima reunido direcionada com o presidente e seus conselheiros).

o Andlises de amostras de trabalhos anteriores e da metodologia aplicada pelo treinador, que podem ser conduzidas

pelos diretores junto a profissionais que operam nas areas técnica e médica do departamento de futebol (ex.: amostra
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de uma programacéo de sessdes de treinos e do conteldo de exercicios que busquem desenvolver o modelo de jogo
discutido entre as partes; videos que ilustrem solugdes de problemas nas equipes onde o treinador trabalhou; anélise
de diferentes composices de elencos para verificar quais foram as alternativas oferecidas pelo treinador em cada
ocasido; preferéncias logisticas quando ha maior densidade competitiva com jogos sequenciais; questionamento

sobre o controle de cargas junto & comissao técnica, bem como das transicbes pds-lesdo junto a drea médica).

o Aplicagao de tarefas técnicas visando uma melhor percepgao sobre o conhecimento do treinador e sua filosofia no
futebol de elite, que podem ser conduzidas pelos diretores junto aos profissionais que operam na &rea técnica do
departamento de futebol (ex.: leitura das variagdes téticas e dos comportamentos ofensivos e defensivos,
considerando a equipe na Ultima temporada; solicitagdo de sugestdes sobre os setores da equipe, considerando o

elenco atual; apresentacéo das preferéncias de estilo de jogo e comportamentos, considerando o elenco atual).

% DEFINIGAO DE OBJETIVOS E MEDIDAS DE DESEMPENHO

A fim de evitar uma discrepancia de opinides internas, bem como o surgimento de dividas e julgamentos incoerentes durante a
temporada em que estiver empregado pelo clube, os dirigentes deveriam desenhar um acordo realista de curto e longo prazo junto
ao treinador e sua comissao técnica, esclarecendo os objetivos, as expectativas e os possiveis indicadores de desempenho que seréo
considerados no periodo. Sobretudo, ponderando a influéncia desproporcional de reagdes emotivas em situagdes pos-jogo, semanas
que antecedem classicos ou partidas eliminatdrias, além de adversidades originadas por debates midiaticos, os dirigentes deveriam
definir com antecedéncia as datas estipuladas para revisar o progresso do trabalho da comissdo técnica. Ao implementar um
cronograma de reflexao interna junto aos componentes da area técnica, todas as pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento
esportivo tém condi¢des de se preparar, argumentar, discutir e ajustar eventuais necessidades com o devido conhecimento da

programagao do clube. Tal comportamento organizacional tende a diminuir os riscos de mudangas repentinas na area técnica.

% COMUNICAGAO INTERNA

Para manter as ideias em sintonia, monitorando o planejamento desenhado entre as partes e corrigindo determinadas agoes
dependendo das circunstancias contextuais, os dirigentes deveriam praticar e incentivar um fluxo de comunicagéo continuo dentro
do clube. Especificamente, definir uma hierarquia ou um organograma onde fique claro quem s&o (e quem ndo s&o) as pessoas
responsaveis por colaborar com o processo de desenvolvimento esportivo dentro do clube tende a facilitar o trabalho do treinador e

as relagdes internas que devem ser fomentadas pela comissao técnica.

% MEDIDAS DE RESPONSABILIZAGAO

Por fim, dada a atual conjuntura politica que favorece a impunidade em detrimento de protecdes trabalhistas, torna-se prioritaria uma
reestruturacdo urgente dos mecanismos legais e financeiros que apoiam a negligéncia de dirigentes no territdrio nacional. A
implementacdo de medidas de responsabilizagédo deveria se tornar uma prioridade dos 6rgdos que regem o esporte em ambito
doméstico (CBF e federagbes estaduais) e continental (CONMEBOL), assim como dos parlamentares que procrastinam (ha pelo
menos oito anos) a atualizag&o legislativa sobre os direitos e compromissos da profisséo de treinador de futebol no pais por meio da

aprovagdo do projeto de lei 7.560/2014. Regulamentando com maior rigidez os clubes que empregam pessoas especializadas em

praticar a inadimpléncia sistematica com uma repeti¢do desproporcional de rupturas contratuais e acimulo de dividas trabalhistas,

medidas de responsabilizagdo podem ajudar a diminuir o ritmo de descartes de recursos humanos no futebol de elite do Brasil.


https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=615510
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LIMITAGOES DO ESTUDO

Apesar de esclarecer o funcionamento préatico das contratagdes e demissdes de treinadores de futebol na realidade do contexto

brasileiro, este estudo qualitativo apresenta algumas lacunas que merecem consideragao em pesquisas académicas posteriores.

Primeiro, embora todos os participantes entrevistados sejam treinadores nativos com plena experiéncia no cenario competitivo e
laboral em questdo, o estudo ndo incluiu treinadores estrangeiros com passagens pelo Brasil. Ouvir as percepgdes dos nomes
internacionais que foram contratados e demitidos ao longo do mesmo periodo sob anélise pode ajudar a confirmar se as praticas de

recrutamento e desligamento de recursos humanos s&o replicadas da mesma forma com treinadores estrangeiros.

Segundo, visto que o0 estudo se concentrou exclusivamente nos depoimentos dos empregados, ndo houve abertura aos testemunhos
do outro lado das transagbes do mercado de trabalho. Capturar as experiéncias dos clubes empregadores pode ajudar a
complementar o entendimento das etapas de entrada e saida dos treinadores por meio das visdes que regem a outra parte das
relagbes contratuais. Além disso, investigagdes futuras podem (e devem) examinar a formagéo profissional e o comportamento
historico dos dirigentes envolvidos no processo de contratagdo e demisséo de treinadores em clubes de elite do pais, afinal eles
representam 0 elo entre as oportunidades de emprego e a estrutura esportiva da instituicdo, devendo, portanto, demonstrar um

conhecimento prévio sobre a complexidade do trabalho de um treinador e sua comisséo técnica no futebol de alto rendimento.

Terceiro, considerando que o foco se voltou a um unico territorio, este estudo observou as ramificagdes sociais e politicas oriundas
da prética frequente e massiva de trocas de treinadores segundo a perspectiva dos profissionais que operam dentro do Brasil. A
possibilidade de expansé@o do mesmo raciocinio a outros paises e ligas pode ser uma alternativa interessante para a literatura

académica que estuda o assunto.

CONCLUSAO

Numa iniciativa voltada a revelar as praticas de gestao de recursos humanos em clubes de elite do futebol do Brasil, um respeitavel
grupo de 26 treinadores profissionais com experiéncia avangada no territorio contribuiu generosamente para esclarecer como

funcionam os processos de recrutamento e desligamento do cargo de treinador na realidade do contexto nacional.

Com a analise de depoimentos qualitativos sobre a préatica de contratagdes e demissdes de treinadores, torna-se possivel aprofundar
0 grau de compreensdo dos atores interessados no progresso sustentavel do esporte, reverberando as evidéncias estatisticas

previamente anunciadas pelo estudo econométrico que investigou as mudancgas de comando técnico no mesmo contexto.

Portanto, levando em consideragéo a dindmica contextual de ramificagdes politicas e sociais que circundam o trabalho de treinadores
na elite do futebol brasileiro, 0 estudo em questdo examinou cuidadosamente os testemunhos provenientes das vozes dos proprios

profissionais que vivem o assunto na pratica, a fim de tentar aprimorar o nivel das discuss6es em torno da sua realidade.

Ao optar por um debate mais critico, aprofundado e substancial sobre a gestdo humana e esportiva no futebol brasileiro, este estudo
estende um convite de longo prazo: priorizar (re)agdes pacientes e reflexivas como antidotos a conivéncia na cultura do descarte que

(ainda) domina o capital humano no alto rendimento.

Para aceitar o convite de mudanga, basta atender a chamada.
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A

“Entre o estimulo e a resposta ha um espago.
Nesse espaco reside 0 nosso poder em escolher a nossa resposta.
Em nossa resposta encontra-se 0 nosso crescimento e a nossa liberdade.”
Viktor Frankl



