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Resumo

O papel das organizacdes esportivas, no Brasil, adquiriu especial importancia nos Ultimos anos. A relevancia de seu
planejamentoestratégicofezcresceranecessidadedoinvestimentoemestratégiasdecomunicacdoatéentaonegligenciadas.
O aspectomais sensivel dessas estratégias foi sentido apenas na comunicacdo mercadoldgica. A construgdo de umacultura
organizacional que permita o aproveitamento de uma identidade que agregue todos os stakeholders dessas instituicdes
ainda é desprezada. O objetivo deste artigo é analisar, por meio do exemplo do FC Barcelona, o papel da comunicacdo interna
na construcdo de um modelo de cultura organizacional que apresente resultados esportivos e mercadoldgicos.

PALAVRAS-CHAVE: CULTURA ORGANIZACIONAL « MARKETING ESPORTIVO « CLUBES ESPORTIVOS « ESPORTE DE ALTO RENDIMENTO « FC
BARCELONA.

Abstract

The role of sports organizations in Brazil gained special importance in recent years. The relevance of the strategic planning
of these entities has increased the need for investment in communication strategies hitherto neglected. The most sensitive
aspect of these strategies was noticed only in marketing communication. The building of an organizational culture that
enables leveraging an identity that aggregates all stakeholders of these institutions is still neglected. The purpose of
this article is to analyze, taking the example of FC Barcelona, the role of internal communication in building a model of
organizational culture that delivers sports and market results.

KEYWORDS: ORGANIZATIONAL CULTURE « SPORTS MARKETING « SPORTS CLUBS < ELITE SPORT « FC BARCELONA.

Resumen

El papel de las organizaciones deportivas en el Brasil, adquirié especial importancia en los ultimos afios. La relevancia de
su planificacidn estratégica incrementd la necesidad de invertir en estrategias de comunicacidn hasta ahora olvidadas.
El aspecto mas sensible de estas estrategias se sinti¢ solo en la comunicacion mercadoldgica. La construccion de una
cultura organizacional que permite el aprovechamiento de una identidad que agregue a todos los stakeholders de estas
instituciones todavia es desdefnado. El objetivo de este trabajo es analizar, a través del ejemplo del FC Barcelona, el
papel de la comunicacidn interna en la construccion de un modelo de cultura organizacional que presente resultados
deportivos y mercadoldgicos.

PALABRAS CLAVES: CULTURA ORGANIZACIONAL « MARKETING DEPORTIVO « CLUBES DEPORTIVOS « DEPORTE DE ALTO RENDIMIENTO « FC
BARCELONA.
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esde o0 seu surgimento até meados da década de 1990, a pratica do futebol apresentava, em todo o mundo, profundas

relagdes com aspectos culturais ligados as identidades nacionais ou a forma de ser de uma determinada nacao ou

regido do Planeta. O modus de praticar o futebol funcionava, e em alguns casos ainda funciona, como marcante
elemento de identificagdo de um povo ou pais.

A partir da década de 1990, com o aprofundamento da globalizacao, o desenvolvimento tecnolégico e a unificacdo dos
mercados, 0s principais clubes de futebol do mundo transformaram-se em verdadeiras empresas multinacionais. Suas
marcas passaram a ser trabalhadas globalmente e as receitas financeiras oriundas dos sistemas midiaticos cresceram de
forma exponencial. Todos esses fatores, aliados ao desenvolvimento da tecnologia, passaram a demandar, por parte dessas

agremiacoes, um sistema de gestao extremamente profissional.

Aculturadapraticadoesporte, antes associada a limites e fronteiras nacionais, passou a ter uma dimensao global. A base
doesporte, até entdo alicercada nas selegdes nacionais, comecou a ser determinada pelo desenvolvimento e crescimento
dos principais clubes do mundo. O futebol, que era um produto simbolicamente do Estado, passou rapidamente, no
imaginario dos seus adeptos e profissionais, a ser um produto regido por leis e regulamentos do mercado global. O
desenvolvimento das estratégias de marketing esportivo, como a comunicacdo mercadoldgica de produtos e eventos
esportivos, é fruto desse processo.

Com isso, a cultura das diferentes nacionalidades, que até entdo norteava a pratica do esporte, comecou a ser moldada,
mesmo que de forma inconsciente, dentro de uma estrutura empresarial. Os principais clubes do mundo, formados por
atletas de diversas nacionalidades, perceberam que o desenvolvimento de uma cultura prépria, com a criacdo de uma
identidade calcada em valores prdprios, em geral redundava em excelentes resultados nas competicdes esportivas.

Exemplo mais marcante desse processo é o FC Barcelona, da Espanha. Identificando-se com a regido onde se localiza, a
Catalunha, o clube passou a catalisar, mediante um processo empresarial de aculturamento de seus atletas, uma série de
valores proprios que identificam a agremiacado em todo 0 mundo. O slogan “mais que um clube traduz esse sentimento
presente na formacdo de cada um dos atletas que compdem a equipe principal do clube, gerenciada estrategicamente
pela agremiacao.

Comoresultadodessapoliticade construcdodaculturaorganizacional estruturada, o clube, alémdaidentificagdo provocada
em seus adeptos, que rendeu um excelente posicionamento econdmico-financeiro, obteve brilhante tesportiva nos ultimos
anos, com a conquista de diversas competi¢fes na Espanha, dois titulos da Liga dos Campedes da Europa e um troféu do
Campeonato Mundial de Clubes, promovido pela Fifa.

0 presente artigo tem como objetivo analisar, por meio do caso do FC Barcelona, o papel da comunicacao interna para a
construcado estratégica da cultura organizacional, com excelentes reflexos na gestao da equipe catala. O equilibrio entre 0s
excelentes resultados econémico, financeiro e desportivo é o principal reflexo desse processo.

1"Més que un club”, no idioma cataldo.
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Thomas Stearns Eliot (1988, p. 33) afirma que “a cultura do individuo depende da cultura de um grupo ou classe” e que
“a cultura do grupo ou classe depende da cultura da sociedade a que pertence este grupo ou classe”. A educacao, ainda
segundo Eliot (1988, p. 34), funciona como o elemento propagador da cultura. Cultura que se compde de varios elementos e,
no entender do autor, “vai da habilidade rudimentar e do conhecimento a interpretacao do universo e do homem pela qual
vive a comunidade”.

O futebol é, hoje, um dos aspectos da cultura que mais interfere na vida social das pessoas e na formacgdo da propria cultura
de um pais. Adifusao do esporte pelo mundo possibilitou que diferentes culturas e nagdes construissem formas particulares
de identidade por meio de sua interpretacdo e forma de praticar o esporte mais popular do Planeta.

O Brasil, por exemplo, é reconhecido em todo o mundo como o “pais do futebol” Tal reconhecimento ocorre,
primordialmente, por causa dos excelentes resultados obtidos pelas selecdes brasileiras de futebol nas copas do
mundo de 1958, 1962, 19770, 1994 e 2002. Além do sucesso representado por essas conquistas, a forma de os brasileiros
praticarem a modalidade futebol é admirada mundialmente pela habilidade de seus jogadores e pela beleza plastica
com que suas equipes praticam o esporte.

Na Italia a pratica do futebol é caracterizada historicamente pela filosofia do catenaccio, ou pela retranca, como dizemos
no Brasil. Catenaccio significa literalmente, “porta trancada”. E um sistema tatico considerado vencedor pelos italianos,
desde a década de 1960, quando a Internazionale de Milao, dirigida por Helenio Herrera, foi duas vezes campea europeia de
clubes utilizando esse sistema. O catenaccio é caracterizado por uma defesa forte, sdlida e consistente, com destaque para
o papel do libero, atleta encarregado de “trancar” a defesa no caso de um dos seus companheiros falharem. Defender bem
e ndo dar espaco para o adversario criar oportunidades de gol é o objetivo principal do modelo. Foi assim, utilizando esse
sistema, que os italianos conquistaram a Copa do Mundo de 1982, na Espanha, derrotando o favorito e magico Brasil, de Telé
Santana; e, também, a Copa do Mundo de 2006, na Alemanha, com destaque para o libero Fahio Cannavaro.

0 sistema de jogo baseado no catenaccio valoriza alguns sentimentos presentes na cultura italiana. A questao da
valorizacdo do modelo de defesa alicercado na protecdo de sua meta remonta a histéria daquele pais e, em especial,
ao seu processo de reunificacao. Foi durante esse processo que surgiram algumas “sociedades secretas” destinadas a
proteger anacaoitaliana de um esfacelamento. A valorizacdo desses elementos da ao catenaccio profunda identificacéo
com a forma e o habito de ser do italiano.

A Alemanha, em sua forma de praticar o futebol, tem parte de seu sucesso no esporte atribuido a disciplina tatica de seus
jogadores. O jogar coletivamente, o conhecimento que cada atleta tem de seu papel no campo de jogo, o cumprimento fiel
de suas fungdes no gramado, tudo isso sempre caracterizou e marcou o futebol praticado pelos germanicos. Tais valores,
presentes na pratica do esporte, sdo caracteristicas profundas da sociedade alema e, no futebol, permitiu ao pais conquistar
as copas de 1954, 1974 e 1990.

Outro pais que marcou o futebol, em sua histdria e seu desenvolvimento, foi a Holanda. Na Copa do Mundo de 1974, os
holandeses provocaram aquilo que ficou conhecido como uma verdadeira “revolucdo” na forma de praticar o esporte.
Treinada por Rinus Michels e contando com uma geracdo de atletas talentosa e inteligente, com destaque para Cruyff
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e Neeskens, a chamada “laranja mecéanica" marcou o esporte com uma nova forma de jogar, com constantes trocas de
posicdes entre os jogadores, modificando os conceitos taticos do esporte até entdo. O novo estilo de jogo dos holandeses
¢ conhecido, até hoje, como “futebol total". Tendo como base os clubes Ajax, de Amsterdd, e Feyenoord, de Roterda? a
forma de jogar da selecdo holandesa daquela época é relacionada a padrdes e hahitos culturais dos holandeses, como sua
conhecida liberalidade e aceitacdo de costumes, em geral, ndo aceitos em outros paises. A “suposta” liberalidade cultural
serve como base conceitual para a constante movimentacdo dos atletas em campo, sem guardar posicao fixa. O sucesso
do esquema tatico revolucionario holandés so foi possivel gracas a perfeicdo com que os jogadores — que tinham grande
qualidade e sabiam atuar em qualquer posicdo — efetivavam os passes. Essa perfeicao casa, de forma profunda, com a
formacao cultural do povo holandés.

No futebol, todos os exemplos mencionados acima — Brasil, Italia, Alemanha e Holanda — mostram que a forma de praticar
o0 esporte reflete, em sua esséncia, os valores culturais de uma determinada sociedade. O aproveitamento desses valores
culturais, fundamentais e presentes na formacdo natural do atleta em seu desenvolvimento como individuo, quando
aproveitados adequadamente na pratica esportiva, sdo refletidos na performance esportiva de suas equipes.

Tal fendbmeno despertou, por muitas décadas, o interesse dos diversos governantes de varias nagdes do mundo para o
potencial do esporte como elemento fortalecedor de nacionalidades. Por outro lado, com a queda do Muro de Berlim, aliada
a globalizacdo, o futebol deixou de interessar apenas aos estados e passou a ser alvo de empresas multinacionais que
buscam, no seu intimo, um Unico objetivo: a lucratividade dos seus negdcios.

Estamosassistindo, assim,auma passagem, mediada pelos grandes conglomerados multinacionais de comunicacao e midia,
do futebol profissional internacional da esfera publica para a ordem capitalista de mercado. De elemento de afirmacao de
nacionalidades, o futebol passou a ser artifice do consumo, produto de venda para empresas e agremiacdes esportivas. Em
outras palavras, estamos presenciando a transformacao do futebol profissional internacional de produto da propaganda
estatal em produto regido pelas leis do mercado capitalista.

0 FUTEBOL, A LOGICA DE MERCADO, A COMUNICACAO INTERNA
E A CULTURA ORGANIZACIONAL

A difusdo do futebol de um lado a outro do mundo possibilitou que diferentes culturas e nacdes construissem, como ja
mencionado, formas particulares de identidade por meio de suainterpretacao e forma de jogar. Essa diversidade esta sendo
cada vez mais enfraquecida pela relacdo reciproca das forcas econémicas e culturais, que estdo transformando o futebol
em um jogo cada vez mais incluido em um mercado global.

Richard Giulianotti (1999, p. 9), sociélogo e pesquisador do esporte, afirma que o futebol, até chegar a ser o que é hoje,
passou “por estagios especificos, que podem ser caracterizados como ‘tradicional’, ‘moderno’ e ‘pds-moderno”.

Quandodiscutoo‘tradicional’ estou falando sobre o ‘pré-moderno’, onde vestigios da era pré-industrial ou pré-capitalista sao ainda
muito influentes. (...) A ‘'modernidade’ esta relacionada a rapida urbanizagdo e ao crescimento demogréfico e politico da classe
trabalhadora. Estabelece-se umadivisdo entre espacos masculinos (publico, produtivo) e espagos femininos (privado, reprodutivo).
(...) O crescimento dos meios de comunicacao de massa, as melhorias de infraestrutura e a criagdo de programas de bem-estar

2 Os clubes holandeses dominaram o cenéario europeu no inicio da década de 1970. O Feyenoord foi o campedo da antiga Copa dos Clubes Campedes da Europa, antigo
nome da Liga dos Campedes, em 1970. O Ajax conquistou a mesma competicdo em 1971,1972 e 1973.
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social também servem para suscitar sentimentos unitarios de identidade nacional. (...) Em matéria de lazer e de recreacéo, a
divisdo entre burguesia e classes trabalhadoras é reproduzida por meio de uma diferenciacdo entre alta cultura ('legitimada’) e
baixa cultura (‘popular’). (...) A ‘pés-modernidade’ ¢ marcada pela dimensao critica ou pela rejeicao real da modernidade e de suas
propriedades definidas. (...) As identidades sociais e culturais tornam-se cada vez mais fluidas e ‘neotribais’ em suas tendéncias

de lazer. (...) A globalizagdo dos povos, da tecnologia e da cultura da origem a uma cultura hibrida e uma dependéncia econémica
das nagdes em relagdo aos mercados internacionais.

Assim, podemos entender que o futebol profissional internacional esta, atualmente, em sua fase pds-moderna. Nela, como
diz Giulianotti, “as identidades sociais e culturais tornam-se mais fluidas e ‘neotribais’ em suas tendéncias de lazer". O
socidlogo britanico também afirma que “a globalizacdo dos povos, da tecnologia e da cultura da origem a uma cultura
hibrida e uma dependéncia econémica das naces em relagado aos mercados internacionais”.

A partir do final da Guerra Fria, com a queda do Muro de Berlim, estruturas politicas que sustentavam o futebol na esfera
publica comecam a se dissipar. Com isso, o esporte passa a viver um novo momento no qual o mercado global comeca a
dirigir seus tentaculos em direcdo ao apelo mercadolégico no universo esportivo. "0 processo que comegamos a descrever
como globalizacdo pode ser resumido como a passagem das identidades modernas a outras que poderiamos chamar,
embora o termo seja cada vez mais incémodo, de pés-modernas” (Garcia-Canclini, 2001, p. 59).

Dentro desse contexto, merece destagque a crescente participacdo de empresas, clubes esportivos, seus patrocinadores,
jornalistas e torcedores de futebol na construcao de marcas cada vez mais fortes, relacionadas ao universo do esporte. Um
grande nimero de empresas CoOmegou a enxergar nesse universo uma excelente perspectiva de negdcio, colocando o evento
esportivo como um dos principais vértices da industria do entretenimento e, consequentemente, do consumo.

Para que a relagdo esporte-empresa funcione adequadamente, com a correta gestdo das marcas e seu apropriado
relacionamento com o evento esportivo, é necessariaaconstrucao de estratégias adequadas de comunicacao que permitam,
de forma concreta, a identificacdo plena de uma marca associada ao esporte. A implantacdo e o desenvolvimento de uma
culturaorganizacional aplicada a equipes esportivas é uma das estratégias mais adequadas para essa finalidade. No esporte,
como afirmam Melissa J. Morgan e Jane Summers (2008, p. 45),

o produto é o jogo propriamente dito, mas ha também alguns componentes intangiveis que precisam ser considerados. Os
elementos tangiveis do produto esportivo sdo os praticantes de determinado esporte, o tipo de competicéo ou jogo praticado,
as decisdes de merchandising (camisetas, bonés, equipamentos etc.) e os locais dos jogos. Os elementos intangiveis sado
as impressdes, experiéncias, emogdes e interpretagdes demonstradas pelas pessoas em relagdo ao esporte, sejam elas
participantes ou ndo.

0 valor ou beneficio percebido do produto esportivo € uma combinacdo de elementos tangiveis e intangiveis que sao
interpretados das mais variadas formas pelos consumidores do esporte. Nas suas decisdes de consumo, 0s consumidores
esportivos levam em consideracgao as demandas concorrentes por seu valor de troca, como dinheiro, tempo, atitude e posse.
A dificuldade, para o profissional de comunicacao do esporte, reside em avaliar quando o beneficio do produto esportivo é
tangivel e quando é intangivel. Ira um jogo, por exemplo, é intangivel, visto que a experiéncia de assistir ao esporte sera algo
de valor dificil de ser mensurado.

As caracteristicas do produto esportivo fizeram crescer a importancia da cultura organizacional. Com o apoio da midia,
um processo de gestdo bem estruturado, que implante, desenvolva, comunique e deixe transparecer essa cultura para
todos os stakeholders de uma agremiacdo esportiva, certamente trara beneficios econémicos, financeiros e esportivos
para o clube que aimplantar.
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A cultura organizacional encontra, entdo, no esporte contemporaneo, territdrio proficuo para desempenhar seu papel com

plenitude. O carater intangivel do produto esportivo, quando bem trabalhado pelos profissionais de comunicacao, permite
a construcao de forte apelo institucional para a consolidacao de uma cultura sélida para entidades esportivas.

No atual estagio de desenvolvimento do futebol, as principais agremiacdes esportivas do mundo, em especial da Europa,
sdo comparadas as grandes organizacfes multinacionais. A modernizacao da gestao €, assim, vista como uma necessidade
imediata para seu crescimento e desenvolvimento.

Um aspecto geralmente negligenciado pelos clubes esportivos é a construcdo ou valorizagcdo de uma cultura organizacional
que possaidentificar aagremiacdo com seus jogadores, colaboradores e torcedores, criando umaidentidade clara e definida.
Uma equipe esportiva, por exemplo, é composta por atletas que sao individuos com caracteristicas diversas, vindos dos
mais diferentes paises e culturas, que se unem para atuar dentro de um mesmo sistema sociocultural na busca de objetivos
determinados, em geral, a conquista de titulos ou uma boa performance em uma determinada competicao. Essa unido
provoca um compartilhamento de crencgas, valores, habitos, entre outros fatores, que irdo orientar suas agdes dentro de um
contexto preexistente, definindo assim as suas identidades.

Para Jean-Pierre Dupuis (1996), sdo os individuos que, por meio de suas agdes, contribuem para a construcdo de uma
organizacao e sua identidade. Entretanto, os individuos agem sempre dentro de contextos que lhes sao preexistentes e
orientam o sentido de suas ac¢des. Durante muito tempo, a construcdo do contexto estava baseada na territorialidade e
transitava em torno de uma cultura nacional. Com a globalizacao, os vetores tempo e distancia foram alterados em sua
esséncia. O desenvolvimento das equipes de futebol transnacionais, formadas por individuos oriundos das mais diversas
nacionalidades, passou a demandar um aculturamento dos atletas em torno de valores e de uma identidade comum.

Em outras palavras, a construcado de uma cultura organizacional envolve a criagdo de um universo simbalico que possibilita
aos membros integrantes de um grupo uma forma consensual de apreender a realidade, integrando os significados e
viahilizando a comunicacdo. Para que isso possa acontecer, de forma concreta e natural, é necessario o desenvolvimento
de corretas estratégias de comunicacéao interna. Como bem define Margarida Kunsch (2002, p. 154), a comunicacao interna

seria um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interagao possivel entre a organizagao e seus
empregados, usando ferramentas de comunicagdo institucional e até de comunicacdo mercadoldgica (para o caso do
endomarketing ou marketing interno). Portanto, a comunicacdo interna corre paralelamente com a circulacdo normal da
comunicacgdo que perpassa todos os setores da organizacao, permitindo seu pleno funcionamento. (...) Sera pensada, planejada e
avaliada de forma constante, ndo ocorrendo simplesmente de forma fortuita.

A comunicacdo interna permite, quando planejada de forma estratégica, que a realidade da instituicdo seja constituida por
uma série de ohjetivos designados antes pela organizacao e depois pelos individuos que acompdem. Com isso, o colaborador
percebe que existe correspondéncia entre os significados por ele atribuidos ao objeto e os significados atribuidos pelos
outros. E o compartilhar de um senso comum sobre a realidade.

Ao definir padroes de comportamento com o objetivo de conservar a estabilidade e o equilibrio do grupo, justifica-se a
importancia crescente conferida a comunicacao interna e, consequentemente, a cultura organizacional. Um importante
aspecto para a sobrevivéncia de um individuo é a necessidade de construcéo de uma identidade, uma nocao de totalidade,
de pertencimento ao grupo ao qual esta vinculado.
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A cultura organizacional, da qual a comunicacdo interna é pilar inexoravel, pode ser vista, portanto, como o alicerce para
a formacao de uma identidade dos individuos nas organizacdes, nao havendo como pensar a nocao de identidade sendo
em funcao da interacdo com outros. As identidades dos individuos sao construidas de acordo com o ambiente em que se
inserem, envolvendo, entre outras coisas, as estruturas sociais, a cultura e o histdrico das relacoes.

Segundo José Carlos Zanelli (2003), a organizacao, como sistema social, inserida em seu contexto, busca preservar sua
identidade e sobrevivéncia. Para tanto, desenvolve uma estrutura normativa (valores, normas e expectativas de papéis,
padrdes esperados de comportamento e interacdo) e uma estrutura de acao (padrdes reais de interacdo e comportamento),
originada sobretudo nas posicdes dirigentes. Quanto maior a identificacdo dos individuos com a organizagdo, maior o seu
comprometimento. O estudo da identidade de uma organizacao envolve, necessariamente, a atencdo a suainteragdo com
varias identidades.

A nocao de identidade nas organizagdes se da em fungao do relacionamento com outros, que é construido, mantido e
modificado pelas caracteristicas do contexto interativo organizacional. A comunicacgao interna, estrategicamente pensada,
é fundamental para esse processo. Ao compartilhar objetivos, regras, valores, entre outros fatores, os individuos assumem
comportamentos grupais moldados pela organizacdo, motivados pela reducéo da incerteza de como devem sentir, agir,
pensar e, ainda, de como ser&o vistos pelos outros.

Um claro exemplo de sucesso, no universo do futebol, de construgdo de uma cultura organizacional, alicercada em um
processo de comunicacao interna estrategicamente planejada, é o FC Barcelona, da Espanha. Para Feran Soriano (2010),
vice-presidente da agremiacdo entre 2003 e 2008, o Barcelona é resultado de uma filosofia baseada em valores e principios
fundamentais muito mencionados nas teorias administrativas da hoje em dia.

No caso do FC Barcelona, a cultura preserva aidentidade organizacional, que se traduz na forma como os publicos, inclusive
ointerno, da organizacao a veem, aimagem que eles constroem a respeito dela. A cultura organizacional do clube espanhol
busca interagir com o0 ambiente, adaptando-se a ele. Essa personalidade que ele adota, de ser “mais que um clube”, tende
a ser proativa, atenta as necessidades de mudancas, que se tornam cada vez mais presentes no ambiente organizacional.
Dessa forma, a identidade do clube foi, desde a década de 1980, reconstruida para se adequar ao mercado.

COMUNICACAQ INTERNA E PERFORMANCE ESPORTIVA:
0 CASO DO FC BARCELONA

0 FC Barcelona é um clube espanhol da cidade do mesmo nome, na regido da Catalunha, fundado em 29 de novembro de
1899. Em 2010, uma pesquisa realizada pela empresa alema Sport Market (2011) concluiu que a torcida do Barcelona é a
maior da Europa, com cerca de 57,8 milhdes de aficionados.

Com uma administracao profissional, o clube planeja suas acdes de forma estratégica. O sucesso de sua comunicagao
mercadoldgica colocou a marca FC Barcelona como uma das mais conhecidas de todo o mundo. Além do sucesso global, o
time é fortemente identificado, localmente, com a regido da Catalunha, da qual se proclamou como um dos seus simbolos.

ORGANICOM - ANO 10 - N. 19 - 2. SEM. 2013 — ARY JOSE ROCCO JUNIOR - P. 113



ANO10 + NUMERO19 - 2°sem2013 - ORGANICOM
A COMUNICACAO INTERNA E A CONSTRUCAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM
EQUIPES ESPORTIVAS VENCEDORAS: 0 CASO DO FC BARCELONA

N, -
S e

o (@O

114 =,

o
Esse sentimento de representacdo da Catalunha é reforcado por agbes como expressdes iconicas locais colocadas
na faixa de capitdo do time, que normalmente reproduz a bandeira da regido, e o lema “més que un club”, adotado em
1968. Atualmente, motivado pelos excelentes resultados esportivos obtidos nos Gltimos anos, pelas estratégicas acdes
mercadoldgicas adotadas e pela atuacao da Fundacién FC Barcelona?®, o lema “mais que um clube” se estendeu para todo o
mundo, colaborando para o fortalecimento da marca em escala global.

Soriano (2010) aponta como principais valores do clube: a ética, o trabalho em equipe, a inovacdo, a lideranca e o respeito.
Todos esses elementos sdo trabalhados de forma exaustiva por uma cultura organizacional que preconiza a valorizacgao da
identidade do clube e sua importancia para a regido da Catalunha. Sua cultura organizacional deve transcender, assim, 0s
muros da agremiacdo, representando em suas aspiracoes e seus valores culturais, toda uma regido importante da Espanha.

Na pratica esportiva, a cultura organizacional da agremiacéo é construida por meio de um processo de comunicagao
interna, alicercado no Centro de Formacao de Atletas Oriol Tort, mais conhecido como La Nueva Masia. E 14, com toda a
infraestrutura necessaria para a formacao do atleta e também do individuo, que o clube trabalha seus valores esportivos,
culturais e identitarios.

0 Centro de Formacao de Atletas do FC Barcelona foi inaugurada em 20 de outubro de 1979, pelo entdo presidente do clube
José Luis Nufiez, com o nome de La Masia. Localizado em um edificio préximo ao estadio Camp Nou, onde a equipe principal
do clube joga suas partidas, La Masia passou a ser, a partir do inicio de seu funcionamento, o local de residéncia dos atletas
que vinham de todas as partes da Espanha e, mais recentemente, com a globalizacdo do esporte, de todo 0 mundo.

A residéncia de La Masia é utilizada para desenvolver jovens jogadores, que chegam ao clube com doze a catorze anos de
idade e devem viver longe de suas familias. No local, muita énfase é dada, pelo clube espanhol, a formagdo humana e ao
desenvolvimento pessoal doindividuo. Como parte da formacao desses futuros jogadores, o FC Barcelona também trabalha
osvaloresdeidentidade do clube e aforma tatica de praticar o futebol que tais atletas deverdo reproduzir quando atingirem
a equipe principal da agremiacao.

La férmula utilizada para la busqueda de futuros mosqueteiros: Masia + estudios + un poco de dinero para sus gastos + gastos de
viaje = ingreso en el cuerpo de mosqueteros del Barcga. (...) EL rastreo de los nuevos mosqueteros lo realizan veinte técnicos y seis
observadores, que intentan buscar en ellos el nivel “Barga". (...) EL principal objetivo de La Masia es intentar formar/forjar no sélo
deportiva sino intelectualmente y en valores a los jévenes que han dejado a sus familias y sus pueblos y ciudades de procedencia
para hacer carrera en el FC Barcelona (Cubeiro; Gallardo, 2011, p. 195).

0 modelo implantado pelo FC Barcelona em La Masia da tanta importancia a comunicacado dos valores internos do clube
que, da sua rotina didria, apenas uma hora e meia dos jovens futuros jogadores do clube é destinada a pratica do futebol. A
énfase da formacao do clube é dada a preparacao dos adolescentes para que aqueles que fracassem no universo do futebol
possamingressar em uma universidade, em busca de uma profissao futura no mercado de trabalho. Segundo as estatisticas
da prépria agremiacao, sé 11% dos jovens chegam ao time principal do Barcelona. Aproximadamente 40% se dedicam ao
futebol profissional em outros clubes e o restante deixa o esporte (Cubeiro; Gallardo, 2011, p. 199).

3 A atuacgdo da Fundacion FC Barcelona esta baseada nas seguintes premissas: utilizacdo do esporte como eixo de atuagdo; o fomento da educacdo e dos valores
positivos do esporte; a infancia e a juventude como objetivos beneficiérios; e a projecao da Catalunha por meio do Barcga. Desde a sua constituicdo, em 1994, a fundagao
tem sido uma fonte inesgotdvel de participacdo cidadd para as inimeras atividades sociais, culturais e desportivas que o clube promove. Com base na experiéncia
adquirida no campo do esporte e dos seus valores, ela propde um programa de atuag@o com foco na transmissao, as criangas e aos adolescentes, dos valores positivos,
tomando a pratica esportiva como meio para promover seu crescimento sadio e harmonico.
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A preparacao técnica e tatica dos atletas tamhém é trabalhada desde a adolescéncia. O treinador brasileiro René Simaes,
no prefacio do livro Todos os segredos do melhor time do mundo, de Sandro Modeo (2012), aponta que

0 Barcelona n&o é s6 um time, é mais que um clube (...). Nunca admitiu que um treinador fosse maior que o clube e que um
jogador fosse maior que o modelo de jogo. Essas explicagdes de modelo de jogo fardo com que todos entendam que o que
acontece com o Barcelona atual ndo é obra do acaso, ao juntar um grupo de excelentes jogadores. (...) O clube e o time sao
frutos de um plano montado h& mais de duas décadas e que até hoje é aprimorado com a criacdo de La Masia. (...) Estive ld e
pude constatar, ao ver os jovens treinando e jogando, que, ao assistir qualquer categoria treinar ou jogar, eu via o Barcelona
e ndo apenas Messi, Puyol, Iniesta, Daniel Alves e outros. O modelo estava fixado e os conceitos firmados na execucgdo do
pensamento coletivo (Sim@es, 2012, p.viii-ix).

Os grandes idolos atuais do FC Barcelona, como o argentino Lionel Messi e 0 espanhol Andrés Iniesta, sdo astros do futebol
que primam pelo senso de coletividade e trabalho em equipe, assimilados desde os tempos em que viviam em La Masia.
Além disso, estdo plenamente identificados com os valores do clube, como o respeito ao adversario e aos torcedores e a
ética na pratica esportiva.

O clube espanhol, mais do que uma identidade tatica de seus atletas, tem umaidentidade cultural, com principios e valores
regiamente definidos. Todos esses valores podem ser exemplificados pelo fato ocorrido no final da temporada 2011-2012 da
Liga Espanhola, amplamente noticiado pela imprensa brasileira.

Se no Brasil sdo comuns as dancinhas na hora de comemorar gols, 0 mesmo néo se pode dizer do Barcelona. No domingo, o
brasileiro Daniel Alves foi repreendido pelo zagueiro Puyol e pelo técnico Pep Guardiola apds celebrar desta forma um gol na
goleada por 7 a 0 sobre o Rayo Vallecano. O lance aconteceu quando o Barga marcou seu quinto tento na partida. Daniel Alves
cruzou para Thiago Alcantara, filho do tetracampedo Mazinho, fazer. Na hora de comemorar, os dois fizeram a coreografia da
musica “Eu quero tchu, eu quero tcha", que ficou famosa gragas ao santista Neymar. Descontente com a celebragdo, o capitdo
Puyol tratou de acabar com a brincadeira e puxou seus companheiros de volta a seu campo. Mais tarde, na entrevista coletiva,
Guardiolalamentou o ocorrido. “Pedimos desculpas aos torcedores do Rayo pela celebracdo de Thiago e Dani Alves. E umaatitude
que ndo voltard a acontecer e ndo é propria de jogadores do Barcelona”, disparou o treinador. Depois da bronca, coube a Daniel
Alves se redimir publicamente, mas ndo sem tamhém se mostrar contrariado. “Quero pedir perdao aos torcedores do Rayo que se
sentiram ofendidos com a danga. Em nenhum momento quis ofender ninguém, somente me sentir bem", falou o brasileiro. “Me
disseram uma vez quando crianca que o futebol era para se divertir” (Bol Noticias, 2012).

Mais do que a postura perante o gol, sobressai uma postura perante a vida, uma filosofia cultural de respeito ao adversario.
Acostumado aos valores culturais do Brasil, onde “o futebol é para se divertir”, Daniel Alves foi obrigado a pedir desculpas
aos torcedores adversarios por romper com os padroes culturais e institucionais que identificam o FC Barcelona, entre eles
o respeito ao jogo e ao adversario. Tanto que, simbolicamente, sua atitude foi repreendida de forma veemente pelas duas
maiores liderangas da agremiacdo, seu entdo treinador (Pep Guardiola) e seu capitao (Charles Puyol)*.

A comunicacao interna apresenta, assim, intensa participacao na construcao da cultura organizacional da multinacional
equipe do FC Barcelona. O sucesso desse processo é tdo grande que o ex-jogador holandés Ronald Koeman, que foi o capitao
do time do FC Barcelona campedo europeu de 1992 e hoje é treinador de futebol, afirmou:

Este equipo tiene una virtud que no se ve pero que es acojonante. La humildad. No es ninguna tonteria que doce chicos que hoy
estdn en la plantilla sean de la cantera. Hoy el vestuario del Barca esta unido alrededor de una filosofia, de una cultura, que
han mamado desde nifios. En mi época, los lideres eran un holandés, un bulgaro, un brasilefio, un danés, un vasco... Hoy todos
comparten el mismo idioma y la misma cultura. Y eso se nota. Estan unidos como jaméas lo habiamos estado (Koeman, apud
Cubeiro e Gallardo, 2011, p. 190).

4 Ambos, Pep Guardiola e Charles Pujol, formados em La Masia, o Centro de Formacao de Atletas do FC Barcelona.
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A cultura construida pelo FC Barcelona se sobrepde, na pds-modernidade, a cultura adquirida, por exemplo, por Daniel
Alves, em sua formacao na infancia e adolescéncia no Brasil. A cultura e os valores do clube ndo sdo, portanto, uma coisa
em si, mas um processo interminavel. O FC Barcelona é gerenciado assim: se difunde perante todo 0 mundo, espalhando
suaidentidade e mostrando sua cultura. A agremiagao consegue ser diferente, original e auténtica, aumentando o valor de
sua marca para todos os seus stakeholders. A comunicacao interna é vital para o sucesso dessa estratégia, seja do ponto de
vista econémico-financeiro, seja do ponto de vista da performance esportiva.

CONSIDERACOES FINAIS

0 desenvolvimento do esporte enquanto elemento de comunicacdo e marketing e o crescimento da industria do
entretenimento e consumo colocaram o fendmeno esportivo no centro do processo de criacdo de valor para empresas,
marcas e produtos.

Pelo seu carater muitas vezes intangivel, pelos atributos positivos que podem, em geral, a ele ser associados, 0 esporte
apresenta, em sua plenitude, uma série de possibilidades para edificacdo de uma marca forte e da criagao de valor para
seus stakeholders. Seja em seus aspectos mais sociais — ligados a participacdo e a educacao —, seja em seus aspectos de
mercado — voltados ao desempenho e a performance —, 0 esporte auxilia na construcdo das marcas “nos coragdes e nas
mentes” dos consumidores de produtos e servicos oferecidos ao mercado pelas organizacdes.

0 entendimento de que uma marca forte é, hoje, ativo financeiro de uma organizacao, da ao esporte uma importancia
estratégica. Atletas, clubes e modalidades esportivas passam a contribuir, assim, de forma cada vez mais preponderante,
para o sucesso de uma empresa. O papel da cultura organizacional cresce em importancia dentro desse universo. A
construcao da identidade de uma agremiacao passa a ser uma das estratégias de comunicacdo para 0s agentes esportivos
e para os gestores do esporte.

A cultura construida, quando bem edificada, permite a agremiacao, por meio do desenvolvimento de uma identidade clara,
com valores bem definidos e atitudes que agregam valor aos seus grupos de interesse, contribuir para o equilibrio entre o
sucesso esportivo e os excelentes resultados econdmicos e financeiros. A comunicacgao interna exerce papel preponderante
na edificacdo dessa cultura.

0 presente trabalho fornece as bases tedricas e conceituais que permitem o entendimento da comunicacéao interna na
transformacao da cultura adquirida, oriunda das identidades nacionais, para construir uma cultura moldada por gestores
que, em sua atividade, procuram fazer coincidir os objetivos individuais dos atletas, de diferentes origens, com o objetivo
comum do clube, da agremiagao. O FC Barcelona é um notavel exemplo do sucesso desse processo.
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