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RESUMO

Devido a crise financeira, a qual afeta as pessoas e empresas no Brasil,
incluindo os clubes de futebol, encontrou-se a necessidade de implementar nas
organizacOes, estratégias que as diferenciam dos concorrentes, que tenham o
menor custo possivel e ainda assim atinjam objetivos. Por isso 0 objetivo geral deste
trabalho foi: analisar a cultura organizacional do Sport Club Corinthians Paulista com
foco em retencdo e manutencdo de talentos nas categorias de base. Mais
especificamente: descrever a histdria do Sport Clube Corinthians Paulista; explorar a
cultura organizacional do clube; relacionar os processos de selecéo, treinamento e
avaliacdo com os resultados alcancados e verificar a percepgédo de candidatos que
participaram do processo seletivo. Para estar entre os melhores em um mercado tao
competitivo como o futebol, deve-se investir na contratacdo dos melhores
funcionarios (ndo s6 jogadores, mas também comissdo técnica, gestores e
diretores), por isso o investimento em categorias de base e a inser¢cdo de uma
cultura organizacional forte, sdo uma alternativas viaveis para alcancar bons
resultados. A cultura organizacional oferece aos colaboradores um senso de
identidade com a empresa e comprometimento com os interesses da mesma. A
partir de uma pesquisa exploratéria e qualitativa, de coleta de dados com analise
documental, entrevistas com pessoas que participaram das categorias de base do
clube e andlise de conteudo percebeu-se que o Corinthians sempre foi um modelo
em investimento e preocupacdo com a sua base, enfatizando os jovens talentos e
toda estrutura que esses recebem até chegar a equipe profissional. Porém
analisando os relatos dos jovens candidatos que passaram pela escolinha do
proprio Corinthians, percebeu-se a existéncia de incoeréncia entre o que é divulgado
pelo clube com o que realmente acontece. Por mais que as categorias de base
facam sua parte de socializacdo das criangas e que usem, como chamariz o famoso
nome do clube, as necessidades de trabalhar melhor a meritocracia e preocupar-se
mais com a formagédo de bons atletas do que exclusivamente com o lucro, ainda
existem.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Categorias de Base. Gestdo de Pessoas.
Processos. Estratégias. Crise Financeira. Corinthians. Brasil. Futebol



1. INTRODUCAO

A crise politica e econdmica brasileira estdo entre os dez maiores riscos para
0 cenario internacional (IBGE, 2016). Porém existem empresas que enxergam na
crise uma oportunidade de crescimento. Enquanto a economia declina e a crise se
aprofunda, essas empresas investem no que for necessario para se diferenciar dos

demais concorrentes do mercado.

No futebol ndo é diferente, os clubes, que sdo tratados como empresas, sdo
afetados principalmente pelos altos impostos, salarios e uma ascendente

concorréncia internacional.

A pesquisa de Biondo (2015), do UniCEUB e o artigo de Leoncini e Silva
(2004), da USP-SP, foram as principais motivacées para que essa pesquisa fosse
feita. JA que o autor do primeiro trabalho teve como objetivo geral demonstrar a
importéncia da paixao, identidade e fidelizacdo dos torcedores com o Barcelona
Futebol Clube, em um periodo de crise econdmica na Espanha. J& o segundo
trabalho citado busca identificar principios de gestéo estratégica implantados em um

time de futebol inglés, no caso o Manchester United.

No presente trabalho ndo serd mostrado a reacdo dos torcedores, mas sim as
medidas estratégicas tomadas pela propria instituicdo esportiva frente a crise.
Mostrando que também pode-se crescer em um periodo ruim da sua economia, e €
neste ponto que se encontra a principal importancia deste no meio académico, ja
gue no trabalho feito sobre o Manchester United, a situacdo politica e financeira

apresentada era solida, diferente da que sera mostrada aqui.

Com a crise devastando os cofres dos grande clubes brasileiros e com menos
dinheiro para comprar jogadores de alto nivel, alguns clubes preferem manter seus
investimentos na estrutura, nos processos de gestdo de pessoas e na insercao de
uma cultura organizacional forte. Exalta-se que mais importante do que contratar

bons funcionérios, é treina-los, para que o impacto da crise seja 0 menor possivel.

O objetivo geral deste trabalho é analisar a cultura organizacional do Sport
Club Corinthians Paulista com foco em retencdo e manutengdo de talentos nas
categorias de base. Para isso, estabeleceu-se como objetivos especificos: descrever

a historia do Sport Club Corinthians Paulista; explorar a cultura organizacional do



clube; relacionar os processos de selecdo, treinamento e avaliagdio com o0s
resultados alcancados; verificar a percepcdo de candidatos que participaram do

processo seletivo.

A pressao por desempenho em um cenario extremante competitivo, como o
futebol, acaba levando quase todo investimento dos clubes para a equipe
profissional. Para atender as expectativas da torcida e cobrancgas da diretoria, sdo
necessarios os melhores jogadores, técnicos, médicos especialistas e outros

profissionais. Assim, deixando com bem menos investimentos as equipes de base.

O Sport Club Corinthians Paulista passa pelas mesmas dificuldades que os
outros times brasileiros vistos também como formadores, que s&o: dar aos seus
atletas a estrutura necessaria para realizacdo de um bom trabalho; pagar os altos
salarios pretendidos pelos jogadores; e ainda, saber lidar com a concorréncia, quase
que desleal, dos clubes estrangeiros, principalmente europeus e, agora chineses,
gque pagam salarios fora dos padrbes e oferecem uma qualidade de vida que

provavelmente os jogadores nao teriam no Brasil.

De acordo com o que o mercado do futebol exige, os clubes buscam por
novos conhecimentos e por novas estratégias. O Corinthians entdo, usa como
estratégia, o investimento nas categorias de base para dar sequéncia ao trabalho de
formacdo e manutencao de atletas de alto rendimento que no futuro poderao fazer
parte da equipe profissional e afim de manter o clube como um dos maiores

ganhadores de titulos do pais.

Em um clube de grande proporcao no futebol, os atletas passam por alguns
procedimentos do Departamento de Gestdo de Pessoas, como recrutamento,
selecéo, treinamento, desenvolvimento, avaliagdo e outros, afinal sdo os principais
responsaveis pelos resultados, visto que sao agueles que ganham ou perdem 0s
jogos. Exercer o cargo de administrador desportivo atualmente significa

desempenhar uma atividade altamente qualificada e especializada.
2. REFERENCIAL TEORICO

E fundamental ter profissionais qualificados com exceléncia em desempenho.
Mercado € a relacdo de oferta e procura, e algumas ameacas a esse ponto séo: a

selecdo mal feita e a alta rotatividade de profissionais na empresa. Para Chiavenato



(2014) o desempenho da organizagéo esta diretamente ligado ao desempenho das
pessoas e consequentemente das equipes de trabalho.

Ainda nas ideias de Chiavenato (2014), rotatividade é o fluxo de saida e
entrada de pessoas de uma organizacdo, ou seja, 0 ciclo compensatorio das
pessoas que saem pelo das pessoas que entram. A cultura organizacional, para
Robbins (2009), é uma variavel interna da empresa que pode ocasionar na alta
rotatividade de pessoal, afetando o desempenho da organizagdo. Sele¢do € o
exercicio utilizado para contratar e identificar colaboradores com conhecimento,
habilidade e acBes necessarias para um bom desempenho individual e,

consequentemente, organizacional.

2.1 Cultura Organizacional

Schein (2009) conceitua cultura como um padrdo de premissas bésicas
compartilhadas que o grupo aprendeu a medida que resolvia seus problemas de
adaptacao externa e integracdo interna, que funcionou suficientemente bem para ser
considerada valida e, portanto, para ser ensinada aos novos membros como 0 meio

correto de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.

Segundo Schlinzen Junior (2003), o modelo usado para a constru¢cao de uma
aprendizagem organizacional eficaz deve se basear em um conjunto de praticas
para organizar os trabalhadores em equipes na definicdo de um sistema, motivando
uns aos outros e acompanhando o desenvolvimento da mesma, ou seja, a cultura
organizacional deve promover facilidades para a empresa através de um exemplo
pré-estabelecido, e deve promover também a formacéo de grupos para a resolucéo
de problemas e de estratégias, discutindo o0s problemas causados pela

implementacgé&o do sistema no ambiente de trabalho.

A cultura organizacional pode exercer diversas fungdes dentro de uma
organizacdo. Para Robbins (2009), a cultura cria distingdes entre uma organizacao e
outras, proporciona um senso de identidade aos membros, facilita o
comprometimento com algo que se sobrepde aos interesses individuais e estimula a
estabilidade do sistema social.

A cultura é a argamassa social que ajuda a manter a organizagcao coesa

fornecendo os padrées adequados para fundamentar o que os funcionarios
vao fazer e dizer. Por fim, atua como sinalizador de sentido e mecanismo de



controle a fim de orientar e dar forma as atitudes e aos comportamentos dos
trabalhadores. E esta Ultima funcdo que em particular nos interessa. A
cultura define as regras do jogo. (ROBBINS, 2009, p. 228)

Ainda segundo Robbins (2002), existem quatro tipos de culturas
organizacionais distintas. Cultura de trabalho em rede: nesta categoria as
organizacdes veem seus membros como familiares e amigos; as pessoas se
conhecem, gostam uma das outras e estdo sempre dispostas a ajudar e a trocar
informacdes abertamente. Cultura mercenéria: nesta categoria as organizagbes sdo
ferozmente focadas em seus objetivos; as pessoas sao intensas e determinadas na
conquista de metas, fixacdo de realizar as coisas rapidamente e um poderoso senso
de propdsito. Essa cultura ndo pretende s6 vencer, ela quer destruir o seu inimigo.
Cultura fragmentada: nesta categoria as organizacbes sdo constituidas de
individualistas; o comprometimento € exclusivamente do individuo com suas tarefas,
existe pouca ou quase nenhuma identificacdo com a organizacdo. Nessas culturas
os funcionarios sdo julgados apenas quanto a sua produtividade e a qualidade de
seu trabalho. Cultura de comunidade: esta categoria final valoriza tanto a
camaradagem quanto o desempenho; as pessoas tém uma sensacdo de
familiaridade, ao mesmo tempo em que existe um foco implacavel sobre a conquista

dos objetivos.

Edgar Schein é visto como um dos fundadores do conceito de cultura
organizacional, ele mostrava que a cultura passava por trés niveis distintos e que
esses mostravam uma forma pratica para a utilizacdo do conceito abstrato de cultura
organizacional citado por outros autores. Para Schein (2009) tais niveis de cultura se
referem ao patamar de cada fendmeno cultural, e que estdo visiveis aos
observadores e sao eles: os artefatos, que estao visiveis na cultura da organizacgao,
dando como exemplo clubes de futebol podemos observar a camisa, o escudo do
clube o mascote; as crencas e valores expostos: que sao as estratégias, objetivos e
metas compartilhados por um grupo, temos como exemplo as reunides de diretoria e
comissao técnica para estipular colocacfes desejadas e titulos a serem alcancados
em um determinado ano e em uma determinada competicdo; as suposicdes basicas:

gue sao os sentimentos que alguém assume como se fossem verdadeiros.

Ainda de acordo com Schein (2009) a cultura pode ser dividida em cultura



material e ndo-material. A cultura ndo-material diz respeito as ideias, crencas,
hébitos, palavras e aos conceitos que as pessoas usam. Por sequéncia, a cultura
material consiste nos bens necessarios para implementacao cultural e que tenham
sido modificados pelos colaboradores. Tais bens sdo denominados artefatos. Por
exemplo, em um clube de futebol, os campos, os matérias de treino, uniformes,
restaurante do clube, departamento médico e sala de musculacdo, sdo alguns dos
elementos da cultura material. No entanto, a filosofia de treino implementada pelo
treinador, as estratégias, as habilidades dos jogadores e seus costumes diarios
fazem o conceito de cultura ndo-material. Para o autor, a cultura material € sempre
um consequéncia da cultura ndo-material e uma n&o tem significado sem a outra. Os
valores adotados e expostos sdo as normas e regras de comportamento que 0s
membros da cultura utilizam como um meio de mostrar a cultura para si proprios e
para estranhos, esses podem ser discutidos e as pessoas podem gostar deles ou
ndo. Ja as premissas basicas sdo garantidas e n&do negociavel. “(...) numa
organizacdo, quem ousar ferir os principios emanados das premissas basicas

podera ser considerado insano e passivel de demisséo.” (SCHEIN, 2009)

Um conjunto de sete caracteristicas basicas define a esséncia dessa cultura:
inovacdo e propensdo a riscos, que se refere ao grau em gue os funcionarios séo
estimulados a ser inovadores e assumir riscos; atencdo aos detalhes: trata-se do
grau esperado de precisdo, andlise e atencdo aos detalhes; orientacdo para o0s
resultados: é o grau em que os dirigentes focam os resultados mais do que as
técnicas e os processos empregados para alcanca-los; orientacdo para as pessoas:
0 grau em que as decisdes dos dirigentes levam em consideracdo o efeito dos
resultados sobre as pessoas na organizagdo; orientacao para e equipe: 0 grau em
gue as atividades de trabalho sdo organizadas mais em funcdo das equipes do que
dos individuos; agressividade: o grau em gue as pessoas, ao invés de afaveis e
acomodadas, sdo competitivas e agressivas; estabilidade: o grau em que as
atividades organizacionais enfatizam a manutenc¢éo do status quo em contraste com

o crescimento. (ROBBINS, 2009, pag. 226)

Cada uma dessas caracteristicas tem sua importancia para que a
compreensao da cultura organizacional da empresa seja compartilhada de maneira
uniforme pelos colaboradores, ou seja, que todos saibam como as coisas séo feitas

e de como esses devem se comportar. E importante enfatizar que as sete
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caracteristicas citadas a cima devem ser percebidas e, ndo necessariamente,

adorada pelos funcionarios que irdo coloca-las em pratica.
2.2Futebol

Para Rodrigues (2008), o futebol chegou ao Brasil pelo inglés Charles Miller.
Ele trouxe em sua bagagem duas bolas de futebol, dois jogos de uniformes e um
livro que continha todas as regras britanicas do esporte. “Em seus primeiros anos
em campos hacionais, o futebol era uma ato de elegancia. O jogo era destinado a
elite, extremamente racista, praticado e apreciado em uma verdadeira celebracao de
requinte da alta sociedade” (RODRIGUES, 2009, p. 31).

Ainda seguindo as ideia de Rodrigues (2008), o processo de popularizacédo do
futebol teve seu estopim com a fundacdo, em 1910, do Sport Club Corinthians
Paulista, clube de origem popular, com quase que todos os jogadores sendo
operarios, na sua maioria negros e mulatos de origem pobre. ApoOs isso, veio
Lebnidas da Silva, o primeiro idolo, que abriu as portas para o famoso futebol arte.
Nas décadas seguintes, com Pelé, Garrincha e Zagallo o esporte brasileiro se firmou

como poténcia mundial.

Ao longo desses poucos mais de 100 anos de histéria, o futebol saiu do
amadorismo e se tornou um negocio profissional, com os atletas sendo os artistas
dos espetaculos. O sucesso e a fama dos jogadores fazem com que jovens de todo
0 pais sonhem em chegar as grandes equipes. Eles saem de casa muito cedo para
tentar a sorte nos gramados. Algo comum em todos é o desejo de ganhar dinheiro e

um dia chegar a Selecao Brasileira.

O futebol, como negdcio, tem evoluido muito nos udltimos anos. Movimenta,
anualmente, US$ 250 bilhdes no mundo, segundo o relatério final do plano de
modernizacdo do futebol brasileiro (2000), da Fundacdo Getulio Vargas. Por
movimentar tanto dinheiro, a atividade empresarial e 0 esporte estdo sendo vistos

cada vez mais como uma coisa so.
2.3 Categorias de Base

De acordo com o levantamento do banco Italu BBA, divulgado pelo site do

Terra em 2015 sobre o investimento dos clubes brasileiros nas categorias de base,
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concluiu-se que os clubes investem pouco e muito mal. No levantamento publicado,
0s principais times do pais, ou seja, 0s que jogam a série A, reservaram para

formagéo de atletas um total de R$ 457 milhdes entre 2010 e 2014.

No Brasil, sédo poucos os clubes que realmente levam a sério as categorias de
base. De todo o investimento feito na base de 2010 a 2015, 40% do total foi feito
apenas por Corinthians, Sao Paulo, Santos e Cruzeiro, o que leva direto ao descaso

com 0s jovens talentos que no nosso pal's nascem.

O Corinthians, foi o maior investidor, investiu em 2014 R$ 27 milhdes. Mesmo
com um investimento alto para os padrdes brasileiros, foram poucos os jogadores
gue chegaram ao profissional do mesmo time que os revelou, a maioria € negociado

antes mesmo de chegar a equipe sub-20.

As categorias de base estdo longe de ser, no Brasil, uma prioridade. Mesmo
sabendo que as equipes precisam de investimento, ainda segundo o levantamento
do Ital BBA, pode-se verificar que na comparagdo com a estrutura fisica do clube e
com o elenco profissional, a categoria de base € aonde se recebe o menor
investimento. Em 2014, os clubes investiram R$99 milh6es de R$621 milhdes
destinados ao clube como um todo, ou seja, os clubes esperam milagres das

categorias de base com baixos investimentos.

Pelo fato do futebol ter se tornado um negocio milionario para clubes e
atletas, a perspectiva dos jovens em fazer do esporte a saida para uma vida melhor
aumenta muito. Para os jogadores e para as suas familias, quanto maior o
investimento em categorias de base, melhor. O futebol se faz hoje, como uma forma

de ascensdao social e econdmica para familias de baixa renda.

Contudo, ser um jogador de uma categoria de base e ser um atleta
profissional milionario, tem uma distancia enorme. No Brasil pouquissimos jogadores
ganham um bom salario. Segundo Helal et.al (2005) apenas 3% desses recebem um
salario acima de R$9.000,00 mensais. No entanto, os jovens atletas buscam, em
dados como esse, motivacao para fazer parte da minoria que ganha altos salarios. O
processo de selecdo mais conhecido no meio do futebol € a peneira, que mostra a
cada ano que passa que a quantidade de vagas oferecidas é bem menor do que a

guantidade de garotos que se candidatam a ela. O futebol n&o se tornou o sonho de
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consumo apenas de jovens de baixa renda e familiares, empresarios e clubes

também se desdobram para obter quantias milionarias em negociagoes.

A legislagéo no Brasil e no mundo protege os atletas, sua autonomia e seu
clube formador, colando limites nos contratos. Esses que podem ser assinados
apenas a partir dos 16 anos, com tempo minimo e maximo de trabalho, ja que o
assédio de clubes europeus e de empresarios ja comeca bem antes dessa idade.
Assim dando ao clube formador tempo habil para realizar a formacéo dos atletas. A
Federacdo Internacional de Futebol (FIFA), que é a entidade maxima no esporte
hoje, da ao clube formador uma gratificacdo de 5% dos valores envolvidos em

qualquer transacéo internacional, € a chamada taxa de solidariedade.

Malcon, ex jogador profissional do Corinthians, por exemplo, sempre se
destacou pela habilidade e técnica, porém tinha dificuldades por ser muito magro e
pequeno, e nesse ano de 2016, ap6s um longo trabalho feito com esse atleta na
base, foi vendido para o Bordeaux-FRA por R$ 22 milhdes, desses apenas 30% da
venda e mais 5% da taxa do mecanismo de solidariedade da FIFA, ficaram como

receita para o clube corintiano, (ESPN, 2016).
2.4 Gestao do Conhecimento

O modelo de gestdo do conhecimento esta diretamente ligado ao processo de
criacdo, compartilhamento, manutencdo, uso e protecdo dos conhecimentos mais
importantes para a empresa. Esses que sao a juncao dos conhecimentos adquiridos
externamente com os adquiridos pelos colaboradores, tendo como objetivo principal

uma empresa organizada visando o sucesso.

De acordo com Drucker (2005) podemos observar que existem nas empresas
modernas seis praticas de implementacdo da gestdo do conhecimento. Inteligéncia
competitiva, educacédo corporativa, gestdo de competéncias, gestdo do capital

intelectual, gestdo da informacéo e aprendizagem organizacional.

A gestdo do conhecimento pode ser dividida, ainda segundo Drucker (2005),
em conhecimento tacito e explicito. O primeiro ndo se expressa, esta subentendido;
sdo o0s conhecimentos pessoais adquiridos segundo as experiéncias do individuo
com as de um grupo. Ainda dando como exemplo um time de futebol, podemos citar

as atividades desempenhadas pelos atletas no momento do treinamento, como a
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sua técnica pessoal de chute ou de drible. J4 o segundo conceito citado, evidencia
0s conhecimentos dos fatos adquiridos pela informacéo, passado de forma clara e
documentada para todos. Ainda nesse exemplo, podemos citar os métodos
estudados pelo diretor de futebol no momento de gerir o esporte no clube, investindo

ndo s6 em atletas mas também em profissionais da saude e finangas.

O conhecimento tacito e explicito estdo interligados sempre. Para promover
as transferéncias desses conhecimentos pode-se usar treinamentos formais ou
palestras, essas que na maioria das vezes sao feitas com atletas ou ex atletas de
grande referencia nos seus esportes. Podem-se usar também estratégias de
transferéncias mais personalizadas, como o coaching. A maior missdo das
empresas hoje é identificar, executar e estimular a melhor maneira para transferir e
compartilhar os conhecimentos, e a0 mesmo tempo, manter esses conhecimentos

na empresa.

Usando esses conceitos como base, pode-se afirmar que usar a gestdo de
conhecimento dentro de uma organizacdo € importante para nao repetir erros,
registrar os conhecimentos inseridos pelos colaboradores, as melhores praticas e
ainda disponibilizar para todos esses conhecimentos.

3 METODO

Realizou-se uma pesquisa de abordagem qualitativa, e por se tratar de um
clube especifico, um estudo de caso. Para Bauer (2004) pesquisa qualitativa trata de

uma interpretacdo da realidade evitando nUmeros e estatisticas.

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo exaustivo e em profundidade
de poucos objetos, de forma a permitir conhecimento amplo e especifico do mesmo
(GIL, 1999). Neste presente artigo, essa modalidade de coleta de dados teve como
objetivo analisar a cultura organizacional implementada no Sport Club Corinthians

Paulista, principalmente nas categorias de base.

3.1 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

7

A pesquisa é documental, uma vez que o0s documentos analisados

relacionados ao futebol foram obtidos através do site Oficial do Sport Club
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Corinthians Paulista, livros especializados em futebol e de sites atualizados com
frequéncia acerca do assunto. Segundo Gil (1991), a pesquisa documental € um
instrumento que apresenta uma grande diversificacdo de fontes, variando de cartas
e diarios pessoais a tabelas estatisticas atualizadas diariamente. No caso deste
artigo, todo o estudo foi baseado no Corinthians, efeito de forma secundaria a partir
de dados coletados por meio virtual.

A pesquisa também fez uso de entrevista. Foram feitas algumas tentativas de
contato com o Sport Club Corinthians Paulista, porém sem sucesso. Fez-se entdo
entrevistas semiestruturadas com 3 candidatos que participaram do processo
seletivo para o clube através do Chute Inicial Corinthians, que € o nome dado as
escolinhas do clube presentes em varias cidades do Brasil com o objetivo de inserir
criancas e adolescentes no meio do futebol e consequentemente atrair novos
talentos. As entrevistas foram aplicadas com hora marcada e na propria residéncia

dos entrevistados.
Roteiro da Entrevista

e Fale-me sobre sua participacao na escola de formacéo de jogadores.
¢ Quais as dificuldades enfrentadas durante sua experiéncia 1a ?

¢ Na sua opinido, quais os fatores foram determinantes para sua escolha ou
nao para continuar no clube?

e O que vocé achou dessa sua experiéncia?

e Vocé continuou tentando se tornar jogador profissional? Como e onde?

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Historia do Sport Club Corinthians Paulista

Segundo o site do Corinthians, o clube foi fundado no ano de 1910 por um
grupo de operarios. O presidente escolhido por eles foi o alfaiate Miguel Battaglia,
que, ja no primeiro momento, afirmou: "O Corinthians vai ser o time do povo e o

povo é quem vai fazer o time".
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De acordo com Unzelte (2009), na sua segunda década de existéncia, o
Corinthians passa a figurar entre os maiores clubes do Brasil, com a conquista de

cinco campeonatos paulistas em dez disputados.

Nos anos 90, nenhum outro clube brasileiro conseguiu tantos titulos quanto o
Corinthians, foram trés Brasileiros e uma Copa do Brasil. A palavra de ordem do
pais e do clube na época era modernidade. A grande quantidade de patrocinadores
e da visibilidade internacional, elevaram o Corinthians & um patamar jamais

imaginado.

Na década seguinte, ja nos anos 2000, o Corinthians se consolidou no Brasil
e apareceu para o mundo ganhando jA no primeiro ano do século o campeonato
mundial organizado pela FIFA. Em 2005 aconteceu a parceria com a investidora
MSI, que trouxe craques renomados; 0 que resultou em mais um titulo nacional para
o clube. Ja em 2007, veio o pior e o melhor ano da historia corintiana, o fatidico
rebaixamento para a segunda divisdo do campeonato brasileiro trouxe decepcéao
mas ao mesmo tempo trouxe mais amor, mais venda de camisas, mais contratos
publicitarios, aumento na quantidade de sOcios torcedores e 0s torcedores
alvinegros se tornam um bando de loucos. 2008 foi o ano de se reerguer, o
Corinthians volta para a elite do futebol brasileiro mais forte do que nunca, contrata
um dos melhores jogadores da historia, Ronaldo fenémeno, e ganha mais um titulo

da copa do Brasil.

De 2009 até os dias de hoje, o Corinthians é visto por todos como referéncia.
E o clube que mais investe em categorias de base, o que tem maior valor publicitario
e 0 que tem a melhor média de publico do pais. Assim os titulos nesse periodo (2
campeonatos brasileiros, 1 libertadores, 1 mundial) e a construcdo do seu téo
sonhado estadio, vieram apenas para sacramentar a historia vitoriosa do clube. Os
torcedores afirmaram desde entdo, que corintiano nao vive de titulos, vive de

Corinthians.
4.2 A Institucionalizagdo da Cultura Organizacional

Para Robbins (2010) a institucionalizacdo acontece quando uma organizacao
passa a ser valorizada por si s6 e nao pelos bens e servigos que produz, ou seja, a

empresa adquire vida propria frente ao mercado, distante de seus fundadores ou
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membros. “O comportamento aceitavel fica claramente evidente a seus membros e,
embora isso ndo seja de todo ruim, significa que na verdade o comportamento e
habitos que deveriam ser questionados e analisados passaram a ser naturais”
(ROBBINS, 2010, p. 506).

O bom trabalho desenvolvido no departamento das categorias de base
permite a evolucdo de garotos talentosos, que muitas vezes, chegam a equipe
principal. Investir no futebol amador é, antes demais nada, pensar no futuro do
Clube. A institucionalizacdo da cultura organizacional do Corinthians deve-se a
persisténcia das diretorias e dos colaboradores envolvidos, além de resultados muito

satisfatorios que esses investimentos trouxeram.

O Corinthians € hoje, segundo o seu site oficial (CORINTHIANS, 2016), o
maior campedo da mais importante competicdo de categorias de base do Brasil, a
Copa S&o Paulo de Futebol Junior, com nove titulos, e ainda consegue lucrar,
mesmo gue muito pouco, com os atletas promovidos das categorias de base. Esses
geram receita para o clube como um todo, seja por transacdes para a Europa ou por

excelentes contratos publicitarios e patrocinios.

Institucionalizar uma cultura forte dentro de um clube de futebol, aonde se
preservam alguns valores e tradicdes, € a saida menos onerosa frente a um periodo
de economia decadente. Investimento nas categorias de base € s6 um dos varios
pilares que sustentam a historia e a credibilidade de um clube, diante dos seus

funcionéarios e torcedores.

Em entrevista concedida ao site Fox Sports, Goncalvez (2014), coordenador
das categorias de base do Corinthians detalha o trabalho realizado 14, destacando

0S pontos abaixo:

Caréncia de Craques: O processo seletivo de atletas € extremamente refinado
e complexo, garantido pela identidade cultural do clube que os seleciona. Os
cragues ndo sdo apenas os jogadores diferenciados dentro do campo, mas também
agueles que se identificam com o clube e com a torcida. Os clubes grandes
passaram muito tempo investindo em jogadores que tivessem apenas forca e
velocidade, caracteristicas que poderiam interessar a clubes europeus. Pensando

assim exclusivamente no lucro que o atleta daria. No Corinthians ndo se busca um
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retorno imediato, da-se aos atletas das categorias de base uma infraestrutura
diferenciada e adequada para possiveis necessidades, como: moradia, alimentacéo,
centros de treinamentos, médicos, fisioterapeutas, massagistas, além de gestores

competentes que saibam e compreendam as necessidades reais do clube.

Relacéo Direta com a Equipe Profissional: promover um jogador € algo muito
complicado, os times que estdo melhores financeiramente promovem atletas para a
equipe profissional e sao vistos como formadores, mas ndo é bem assim. Promover
um atleta passa sim por dar convivéncia com a equipe de cima, porém deve-se dar
ao mesmo a possibilidade de usufruir da mesma estrutura que o profissional usa.
No Corinthians sdo enviados, por jogo, relatorios gerais e especificos a comisséo
técnica do time principal e, sempre que podem, alguns componentes dessa
comissdo acompanham os jogos das categorias de base, o que é uma espécie de
avaliacdo de desempenho dos atletas de futebol amador. Esta avaliacdo ndo segue
o modelo tradicional, pois € bem mais complexa abordando aspectos de valores,
técnicos e comportamentais. Se houver necessidade, o time principal passa sua
caréncia tética para o coordenador da base, que indica atletas que possam treinar
com o elenco, fazendo com que o jovem identifique a pressao diaria que um atleta
de alto rendimento sofre. No time campeédo brasileiro de 2015, por exemplo, 38%

dos jogadores eram oriundos das categorias de base.

Caracteristicas principais a serem aperfeicoadas nos atletas: o Corinthians
primeiramente tenta levantar informacdes béasicas do atleta (posi¢do de preferencia,
estilo de jogo, estrutura fisica e emocional). Deve-se respeitar o perfil de cada
posicdo estabelecido pelo treinador e pelo clube. Um jogador versatil e talentoso,
gue joga em varias posi¢coes, é visto com bons olhos pela diretoria. Portanto mistura-
se a principal caracteristica que um time deve ter no futebol moderno, a intensidade,
com a que o clube enxerga como interessante no processo de formacédo dos atletas.
Apos isso, é estabelecido um planejamento continuo que se estende da categoria
sub-11 até o sub-20, onde se respeita muito a evolucdo dos atletas dentro desse
planejamento pré-estabelecido. Nas categorias mais jovens como sub-11 e sub-13
nao se preocupa tanto com os resultados e procuram-se jogadores mais técnicos e
talentosos, para que o trabalho de formacéao e desenvolvimento seja mais proveitoso

para o clube e para o préprio atleta.
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Rotatividade: € visto por muitos como o principal topico a ser salientado nos
clubes, porgque a chegada de atletas em potencial e a saida desses por quantias
extraordinarias €, normalmente, o que faz o dinheiro do clube girar. A informacéo é a
base de tudo, todos os atletas que chegam ao Corinthians ou que o clube queira sua
chegada, seja ele sub-9 ou profissional, tem seu relatério estudado pelo treinador e
pela coordenagdo da categoria, agindo assim como um setor de “caga-talentos”.
Relatorio esse que reproduz a analise de desempenho feito nas grandes empresas
do mundo. E ai que os famosos olheiros entram em acdo, Si0 0s responsaveis por
indicar os atletas com melhor potencial e que possam suprir necessidades técnicas
do clube. Para um atleta assinar um contrato profissional, por exemplo, esse deve
ser avaliado de perto por dirigentes e/ou diretores, para que assim possa se fazer
uma analise entre investimento e retorno financeiro e, somente apés isso, assinar o
contrato. Na dispensa de jogadores, € a mesma coisa, utiliza-se de relatérios para
facilitar o trabalho. O clube est4 sempre suprido de informac6es dos atletas e de
seus numeros dentro e fora do campo. Para permanecer no clube, o atleta deve
atingir uma média minima aceitavel. Além de uma avaliacéo interna, o clube precisa
se preocupar também com a concorréncia de clubes do exterior. Assim como o
Corinthians, os outros clubes possuem monitoramento constante de talentos pelo
mundo, e além disso, possuem dinheiro, que € o que mais chama atencdo dos
jogadores. A saida de atletas € quase que inevitavel. Alguns, quando muito jovens,
pensam ainda em continuar no Corinthians pela estrutura que o clube oferece e por
estarem no seu pais de origem, perto da familia. No entanto, ao se sentirem
valorizados, exigem aumento salarial. Quando viavel, da-se o aumento desejado, se
nao, tenta-se negociar um contrato mais vantajoso do que o anterior para ambas as

partes.

Importancia da Estrutura do Clube: Pelo tamanho do clube e por sua fama
internacional, ndo é um fator determinante, mas € importante. Quando viavel, treina-
se no Centro de Treinamento Joaquim Grava, mesmo centro de treinamento que 0s
profissionais, para ter um melhor monitoramento dos atletas, se ndo, usa-se campos
do préprio Corinthians, porém sem tantos recursos. Para melhorar isso, o clube
firmou uma parceria com Flamengo de Guarulhos, para a utilizacdo do seu espaco
fisico para as categorias até sub-17. O departamento medico do clube € comum

para todas as categorias, contanto com profissionais de fisiologista, assistente
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social, psicologo, entre outros. Existe uma sede em Guarulhos-SP que abriga boa
parte dos jogadores sub-17 e sub-20, com cozinha, nutricionista e médicos a
disposicdo. Para as categorias até sub-20 o fator “escola” também é muito
importante, principalmente na frequéncia. O clube se preocupa com educacao ja que

estdo formando além de atletas, pessoas.

Relacdo com Empreséarios: E uma relagdo muito cuidadosa de ambas as
partes, as coisas devem ser boas primeiramente para o atleta, depois para o clube e
empresério. Esses que tem presenca garantida nos clubes, principalmente quando
se trata de uma promessa, € uma cultura brasileira. Porém a relacdo clube-
empresario é estritamente profissional, se um jogador for indicado por algum
empresario, tera 0 mesmo tratamento dos que passam em peneiras, por exemplo.
No Corinthians, como é um time muito grande, tém-se responsabilidades que em
outros clubes nao teriam, por isso, joga o melhor jogador e se esse ndo esta
rendendo, serd sacado do time até que volte a ter seu rendimento normal.
Identificando assim o principal conceito de meritocracia, aonde se recompensa 0
melhor colaborador por ter atingido metas anteriormente estabelecidas. A pressao
vinda de empresarios para colocar um ou outro atleta acontece, mas deve-se
respeitar em primeiro lugar a instituicdo, os profissionais que ali trabalham e sua
cultura. O papel do empresério é conseguir um bom contrato para seu atleta, seja no
Corinthians ou em qualquer outro clube, a parte técnica ndo € discutida com

agentes/empresarios, isso fica em sigilo entre os profissionais do clube.

Treinadores e Especialistas: No Corinthians € como em outra empresa de
grande porte, ndo se procuram profissionais que sejam ex-jogadores ou pessoas
com excelentes niumeros académicos, procura-se um profissional preparado para
assumir grandes responsabilidades e lidar com pressdo, e como em outras
empresas, sera cobrado se o trabalho for mal feito ou se o resultado desejado néo
vier. Dentro do clube esse profissional terA a melhor estrutura possivel e toda
tecnologia disponivel para que seu trabalho seja feito da forma mais correta. Para
formar bons atletas, € essencial a presenca de bons profissionais afim de orienta-los

e atendé-los.

Excursdes e Parcerias: As excursdes servem para dar amadurecimento ao

atleta jovem, busca-se ensina-los como lidar com periodo longe da familia,



20

diferencas culturais, religiosas, étnicas e sociais. Tudo isso € um preparatorio dos
atletas que um dia poderéo atuar fora do Brasil. A principio viagens internacionais
sao feitas com atletas a partir do sub-15, antes disso, a vontade dos pais influencia
muito mais que a vontade dos proprios jogadores. J4 as parcerias Sao importantes
para auxiliar o clube a formar os atletas e dar a eles oportunidades de convivéncia
em clubes ou localidades distintas, além de ser uma das maneiras propostas pelo
modelo de gestdo do conhecimento para aprimorar a aprendizagem téacita e
explicita, como citado anteriormente. A parceria com o Flamengo de Guarulhos, time
pequeno do estado de S&o Paulo, supri necessidades estruturais pois disponibiliza
da sua estrutura fisica para os atletas da base corintiana. A equipe de Guarulhos
utiliza jogadores sub-20 do Corinthians para disputar alguns campeonatos. Isso
permite que os jovens atletas tenham chance de mostrar talento e aparecer para o

proprio Corinthians e para o mercado.

Campeonatos Disputados Anualmente: Parece que ndo, mas a quantidade de
campeonatos disputados no ano é, teoricamente, planejado. Cada categoria tem a
sua quantidade certa de campeonatos, devido a estrutura fisica dos jogadores. “O
sub-15 de 9 a 11 competi¢cdes no ano, porque o calendario ainda ndo é padronizado
e fica dificil se planejar. O sub-17 de 6 a 7 e 0 sub-20 de 4 a 5 competicbes. O que
acaba sendo o inverso. O sub-20 deveria ter o maior nimero de competicdes, ja que

o profissional faz muitos jogos por ano.”
4.3 A Percepcao dos Candidatos

O procedimento da entrevista € muito valioso em um trabalho de andlise,
aonde se pode perceber através de opinibes e vivéncias 0 que acontece
verdadeiramente, nesse caso nas categorias de base do Corinthians. Contudo é
inevitavel a comparacéo do que é apresentado pelo clube com o que é evidenciado
pelos jovens candidatos. Observaram-se trés categorias presentes na experiéncia

vivida na escolinha do clube.

Praticas de Gestdo de Pessoas: Esta categoria descreve os procedimentos
de gestdo de pessoas percebidos pelos participantes da escolinha Chute Inicial
Corinthians. O recrutamento foi descrito como informal, todos os entrevistados
ficaram sabendo por terceiros da existéncia da escolinha e assim chegaram até 14. A

selecéo foi feita através do pagamento da mensalidade, ou seja, com 0 pagamento
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feito, o atleta poderia ingressar na escolinha e desfrutar de tudo o que |4 oferecia. O
treinamento era feito a partir de um padréo encontrado na maioria das escolinhas do
Brasil, com muito treino com bola e quase nenhum treino fisico ou de prevencéo de
lesbes. As condicdes de treino oferecidas eram simples, com apenas 2 professores
por turma, bolas e cones. Por n&o ter um local fixo de treinamento o deslocamento
dos atletas era dificil e ainda era inexistente a inser¢cdo na cultura organizacional do
Corinthians. Ja a avaliacdo de desempenho era feita de maneira informal, um
feedback simples era dado pelos professores depois dos jogos, mas nada que
mudasse a rotina de treinamentos ou afetasse no que era dado aos atletas. Pelos
relatos analisados, o foco estava longe da formacao de atletas

Verbalizacoes:

“entrei na escolinha em 2003, porque um amigo meu que jogava cComigo no
vizinhangca me chamou, eu falei com 0s meus pais e eles aceitaram pagar a

mensalidade pra eu jogar, acho que na época ndo chegava nem a R$ 100,00.”;

“Quando eu cheguei em Brasilia, comecei a jogar bola no Minas e tinha uma
galera do Minas que jogava la, dai eu fui I& um dia pra conhecer, gostei, era mesma

galera que eu ja jogava bola, entédo eu resolvi ficar”;

‘Era um treinamento padrdo de profissional de educacado fisica [...] os
professores da época, donos da escolinha, eles procuravam sempre um treinamento
melhor e mais aperfeicoado pra poder melhorar a gente e nosso rendimento

também”;

‘acho que eu joguei na época que todo mundo jogou na escolinha do
Corinthians aqui. Em Brasilia sempre foi assim né, sempre teve algum lugar que

todo mundo ia jogar e virava o melhor time por isso ”.

Cultura Organizacional: Esta categoria descreve a cultura organizacional do
clube e seus valores pregados desde o primeiro contato do aluno da escolinha com
0 possivel jogador até o seu desligamento. Observou-se que nao existe uma
insercao dos atletas na cultura do clube, a formacdo de craques ou atletas que
tenham ligacdo emocional com o clube ndo é percebida. De Corinthians mesmo, a

dnica coisa que se tem é 0 nome, esse que muitas vezes € apenas um chamariz,
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pela fama do clube, para um negécio muito vantajoso, chamado escolinha de
futebol.

Verbalizagoes:

‘mesmo a gente sendo moleque a gente treinava como profissional s6 que

com menos tempo e menos frequéncia”;

“Os professores da escolinha sempre falaram muito que a gente poderia ser
profissional e que se alguém do nosso time se destacasse eles levariam pro time de

Sao Paulo”.

Sentimentos e Perspectivas dos Candidatos: Esta categoria descreve os
sentimentos e perspectivas dos candidatos durante e depois do processo da
escolinha. ldentificou-se que, pela escolinha néo ter revelado nenhum jogador fora
de série, por existir favorecimento a atletas indicados (por agentes ou empresarios)
e ainda pela falta de meritocracia, os jovens candidatos entrevistados se
desanimaram ou até desistiram de se tornarem jogadores profissionais. No entanto,
por uma visdo dos mesmo candidatos porém sem tantas expectativas, a escolinha

cumpriu seu papel de socializagéo e insercao cultura/esportiva.
Verbalizacoes:

“sei que |4 no Corinthians eles faziam um trabalho legal, nada com muito luxo,

mas dava o que a gente precisava e queria.”

‘Uma escolinha serve para socializar e dar habilidades cognitivas que a

crianga nao tem ainda”

“A maior vantagem do chute inicial pra mim & poder iniciar um processo, nao
digo nem futebolisticamente falando, iniciar um processo de socializacdo, pra uma
crianga ver como funciona, pra saber lidar com outras pessoas, com outros atletas,

saber lidar com substituicdo, com frustracdo, com os outras personalidades.”

N&o foi apresentada nenhuma critica concreta ao chute inicial, somente
sugestbes quanto a ligacado da escolinha com o clube Corinthians, que poderia ser
mais estreita para facilitar a ida de novos atletas e alavancar a carreira dos mesmos.

Foram feitos elogios pelo trabalho social executado, evidenciando que uma
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escolinha ou chute inicial, tem como seu maior objetivo a inser¢gao de criangcas no
esporte e estimulo de habilidades cognitivas que essas ainda ndo adquiriram pela

idade ou apenas por falta de oportunidade.

5 DISCUSSAO

A historia do clube foi descrita, destacando os pontos mais importantes e
influentes em todos os seus 115 anos de existéncia. Explorou-se a cultura do clube,
ou seja, aquilo que o clube traz consigo como diferencial competitivo e, passa para
todos, como pontos fundamentais para que se dé continuidade em um trabalho de
longo prazo, que é a retencdo e manutencdo de jovens talentos. Para isso,
relacionou-se processos de recrutamento, selecdo, treinamento e avaliacdo de
desempenho vistos a partir da teoria de alguns autores com aquilo que o clube
oferece aos seus atletas, tanto na sede do clube quanto nas escolinhas Chute
Inicial, tudo com 0 mesmo objetivo de trazer bons jogadores a equipe com o0 menor

custo possivel.

As escolinhas sao franquias corintianas espalhadas pelo Brasil afim de
minimizar a distancia com o clube e facilitar uma possivel descoberta de um novo
fenbmeno do esporte. Entretanto, a experiéncia vivida por alguns jovens nas
escolinhas que levam o nome do clube é um pouco diferente, ndo existe
institucionalizacdo de cultura e normalmente, os atletas que desejam ser
profissionais buscam por outros clubes. A estrutura oferecida aos jovens nao condiz
com a filosofia do clube, o local de treinamento ndo € fixo, a quantidade de
treinadores é reduzida, as excursfes sao pagas pelos proprios pais dos atletas e os
materiais para treinos sdo poucos. O que vai na contramao de uma cultura tdo bem
estabelecida pelo Corinthians, talvez pelo fato de que o préprio clube ndo dé as
escolinhas nenhum investimento e com isso, os donos das escolinhas ndo enxergam
ali a responsabilidade de formagdo de um atleta e sim uma oportunidade

momentanea de ganhar dinheiro.

O Sport Club Corinthians Paulista vé na sua categoria de base,
principalmente em um periodo de crise econbmica no pais, uma oportunidade
confiavel de compor um elenco competitivo para jogar campeonatos de alto nivel. A

historia do clube mostra que no terrdo (nome dado ao local de treinamento dos
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jogadores de categoria de base), sempre se revelou jogadores talentosos. Revelar e
manter esses talentos vai além das habilidades pessoais dos atletas, € a juncao do
dom que esses tem com 0 que encontram no seu time para ajudar e apoiar no
processo de formacgéo. Fazer um bom recrutamento, selecionar apenas os melhores,
treinar, avaliar constantemente, oferecer uma estrutura compativel com o que se
precisa e profissionais especializados sao apenas alguns pontos para a
institucionalizacdo de uma cultura forte de retencdo e manutencédo de jovens com

potencial de se tornarem grandes jogadores e alcancar os objetivos do clube.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Nos dias de hoje, o assunto principal no Brasil € a crise politica e financeira, e
como essas afetam as empresas e as pessoas. Contudo, 0os aspectos de crise
influenciam diretamente na mudanca das estratégias das organizacdes. Apesar de
estar inserido em um cenario negativo, o Sport Club Corinthians Paulista trouxe
como uma saida efetiva, a retencdo e manutencdo com exceléncia dos atletas das
categorias de base. Efetiva porque é uma estratégia que alcanca os objetivos do
clube e minimiza a utilizacdo de recursos para isso. Ser um clube muito vitorioso,
famoso, ter uma das maiores torcidas do pais, investir em contratacbes de
jogadores, funcionarios qualificados e estrutura fisica, e principalmente por
acompanhar a evolucdo dos seus atletas desde jovens, o Corinthians tornou-se

referéncia no Brasil quando se trata de categorias de base.

O objetivo geral deste trabalho foi alcancado compreendendo como a cultura
organizacional bem definida € importante para ser um diferencial competitivo. A
partir da pesquisa realizada no presente trabalho, observou-se a importancia dos
processos de recrutamento, selecéo, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, e
principalmente a institucionalizagéo da cultura de uma organizacdo. No mercado do
futebol existe uma concorréncia muito grande entre os clubes, tanto nacionais
guanto internacionais, todos em busca de talentos que tragam, além de titulos, lucro.
Por isso, o investimento em categorias de base e na formacgéao dos jogadores que ali

estao é uma alternativa muito factivel e duradoura aos clubes.
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Dificil saber o que se passa nas categorias de base de um clube grande
brasileiro, primeiro por falta de informagcfes de gestdes transparentes e também
porque a imprensa nacional tem seus holofotes virados, quase que totalmente, para
as equipes profissionais. A maior limitacdo deste trabalho foi: o insucesso no contato
com o Sport Club Corinthians Paulista para um acompanhamento mais proximo das

categorias de base do clube.

Como agenda futura aconselha-se que a pesquisa seja realizada com clubes
da cidade de Brasilia, que ndo possuam um investimento tdo alto como o
Corinthians mas que mesmo assim tenham na categoria de base uma alternativa
viavel e eficiente. E ainda a realizacdo de entrevistas com funcionarios que cuidam
das categorias de base do clube Corinthians (e ndo com as franquias), com
jogadores destas categorias e com jogadores que hoje fazem sucesso e um dia

passaram por escolas de base de grandes clubes.
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