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Uma Analise da Gestéo de Pessoas nas Organizagdes que Atuam no
Esporte Brasileiro: Estudo de Caso sobre um Clube Paulista de Voleibol

UMA ANALISE DA GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES QUE ATUAM NO
ESPORTE BRASILEIRO: ESTUDO DE CASO SOBRE UM CLUBE PAULISTA DE
VOLEIBOL

RESUMO

Em todo e qualquer mercado, o desempenho humano representa uma variavel presente em todos os
ambitos da gestdo, uma vez que todas as atividades sdo realizadas por um individuo. Para que a
gestdo de pessoas seja bem feita, existem indmeros conceitos tedricos que podem embasar a forma
como uma empresa se relaciona com seus empregados. No esporte brasileiro, a gestdo ainda é
deficiente, problema que vem se modificando ao longo do tempo, mas continua existindo
perceptivelmente, sobretudo se comparado a gestdo esportiva em outros paises. Em meio a esta
problematica, o voleibol assume um papel de referéncia no meio esportivo devido a gestdo
estruturada de suas atividades. Tendo em vista 0 desempenho da gestdo da modalidade, este
trabalho visou verificar como um clube de voleibol administra a mdo-de-obra que utiliza através de
uma pesquisa exploratoria de carater qualitativo, em que o objeto de estudo foi um clube do Estado
de S&o Paulo que compete nos principais campeonatos do pais, como, por exemplo, a Super Liga
Brasileira de Voleibol. Os dados foram obtidos através de entrevistas semi-estruturadas com alguns
colaboradores e gestores do clube, da observacéo direta, além de dados secundarios obtidos em web
sites e outros documentos. Como resultado, foi possivel verificar como a entidade esportiva gere o
capital humano mesmo sem que haja um departamento de recursos humanos em seu organograma,
analisando a presenca de fundamentos tedricos e o desempenho do clube nessa area da
administracao, a gestao de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo do Esporte; Gestdo de Pessoas; Recursos Humanos; Voleibol.

AN ANALYSIS OF PERSONNEL MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS THAT WORK
IN BRAZILIAN SPORT: CASE STUDY OF A CLUB VOLLEYBALL PAULISTA

ABSTRACT

In any market, human performance is a variable present in all areas of management, since all
activities are executed by an individual. For people management is well done, there are numerous
theoretical concepts that can base the way a company relates to its employees. At the Brazilian
sport, the management is still poor, a problem that has been changing over the time, but it still exists
noticeably, especially compared to the sport management in other countries. Amid these problems,
volleyball plays a role like a reference for management structured activities. Given the performance
of the management of volleyball, this research aimed to identify as a volleyball club manages their
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labor force through an exploratory research for qualitative information, in which the object of study
was one great club of Sdo Paulo state that compete in the main championships of the country, for
example, the Brazilian Volleyball Super League. Data were collected through semi-structured
interviews with some employees and managers of the club, direct observation, and secondary data
on web sites and other documents. As a result, it was possible understanding how the entity
manages human capital even without a human resources department in its organization chart,
analyzing the presence of theoretical foundations and the club's performance in this area of
administration, people management.

Keywords: Sport Management; People Management; Human Resources.; Volleyball.

UN ANALISIS DE LA GESTION DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES QUE
TRABAJAN EN EL DEPORTE DE BRASIL: ESTUDIO DE CASO DE UN CLUB
VOLEIBOL PAULISTA

RESUMEN

En cualquier mercado, el desempefio humano es una variable presente en todos los &mbitos de la
gestion, ya que todas las actividades son ejecutadas por un individuo. Para la gestion de personas
estd bien hecho, hay numerosos conceptos tedricos que se basan la forma en que una empresa se
relaciona con sus empleados. En el deporte brasilefio, la gestion sigue siendo pobre, un problema
que ha ido cambiando con el tiempo, pero todavia existe notablemente, sobre todo en comparacion
con la gestion del deporte en otros paises. En medio de estos problemas, voleibol juega un papel
como una referencia para las actividades de gestion estructurados. Dado el desempefio de la gestion
de voleibol, esta investigacion tuvo como objetivo identificar como un club de voleibol logra su
fuerza de trabajo a través de una investigacion exploratoria para obtener informacién cualitativa, en
la que el objeto de estudio es un gran club de Sao Paulo, que compiten en el campeonato principal
del pais, por ejemplo, el brasilefio VVoleibol Super League. Los datos fueron recolectados a través de
entrevistas semi-estructuradas con algunos de los empleados y directivos del club, observacion
directa, y datos secundarios en los sitios web y otros documentos. Como resultado de ello, fue
posible comprensién como la entidad administra el capital humano, incluso sin un departamento de
recursos humanos en su organigrama, el analisis de la presencia de los fundamentos teoricos y los
resultados del club en esta area de la administracion, la gestion de personas.

Palabras-clave: Gestion Deportiva; Gestion de Personas; Recursos Humanos; Voleibol.
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Uma Analise da Gestéo de Pessoas nas Organizagdes que Atuam no
Esporte Brasileiro: Estudo de Caso sobre um Clube Paulista de Voleibol

1 INTRODUCAO

A atividade esportiva suscita diversos sentimentos e comportamentos em um individuo
fazendo com que ele pratique-a, tor¢a por uma equipe, compre produtos esportivos relacionados ou
ndoa sua equipe e seja exigente na escolha de equipamentos para serem utilizados na préatica.Ha
muito tempo a atividade esportiva pode ser considerada muito mais que um hébito de lazer,
inimeros precedentes historicos justificam tal afirmacdo, pois o esporte, assim como as mais
diferentes atividades humanas, foi transformado em inddstria, que produz produtos e servigos
colocados a disposicdo dos consumidores no mercado.

Com essas caracteristicas, o esporte tem ganhado maiores dimensfes e se tornado um
mercado atraente, seja atraves da comercializacdo de produtos ou servi¢os, podendo se tornar um
negocio lucrativo visado por empresas dentro do setor, como clubes e lojas de equipamentos
esportivos, e fora dele, como empresas que enxergam uma oportunidade vantajosa ao atuar neste
meio como patrocinadoras ou investidoras (Chelladurai, 2009; Toledo, 2006).

Tendo esse contexto como pressuposto, a atividade em questdo é gerida como qualquer item
disponivel para o mercado consumidor, entretanto a transformacdo do esporte em um produto ou
servigo ndo foi acompanhada por uma evolugdo em sua gestéo, ocasionando o atraso da aplicagéo
da teoria administrativa moderna nesse setor. Se a pratica administrativa se preocupa no cotidiano
com a solucdo dos problemas especificos e concretos que aparecem no mundo real das
organizacOes, a teoria administrativa, por sua vez, se estabelece em uma compreensdo mais
profunda dos fenbmenos administrativos em geral. Mesmo que tardia, com velocidade maior para
algumas modalidades do que para outras, a percep¢do da necessidade de introduzir conceitos
tedricos e praticos da administracdo no universo esportivo tem ganhado forca e espaco, tanto no
meio académico quanto no mercado(Soucie, 2002).

A terminologia Gestdo do Esporte pode ser considerada uma nomenclatura mais atual, que
remete a Administracdo Esportiva. Considerando que a Gestdo é lancar mao de diversas funcdes e
conhecimentos necessarios para, atraves das pessoas, se atingirem os objetivos de uma organizagao
de forma eficiente e eficaz, pode-se considerar que a Gestdo do Esporte estd relacionada com
diversas funcbes em uma organizagéo esportiva, relacionadas com conhecimentos e competéncias

ligados ao Esporte e a Administracdo, que serdo utilizados por pessoas competentes para se alcancar
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objetivos de forma eficiente e eficaz, levando em conta ainda que o conceito Gestédo do Esporte
pode ser interpretado de maneira diferente de cultura para cultura, de pais para pais(Mazzei &
Bastos, 2012).

Mesmo que o Brasil seja reconhecido pelo bom desempenho de seus atletas em inimeras
modalidades, a evolucdo da gestdo nesse setor se deu de forma desorganizada acarretando uma
deficiéncia em diversos pontos importantes que constroem a problemaética do atraso na gestdo do
esporte no Brasil, como exemplo a falta de gerenciamento estratégico de pessoas.

Atualmente, o fator humano constitui célula vital tanto das organizac6es esportivas como em
qualquer outra organizacdo e deve ser enxergado como o ativo mais importante embutido no
produto ou servico oferecido e sem o qual nada seria feito. Logo, a gestdo de pessoas torna-se fator
importante para a discussdo académica e para a problematica da gestdo esportiva no
Brasil(Mocsanyi & Bastos, 2005).

A chamada area de Recursos Humanos passou por diversas transformac@es tendo em vista a
velocidade com que o meio corporativo também tem sofrido inumeras modificagfes decorrentes dos
constantes avancos que sdo demandados para as organiza¢des manterem-se competitivas. Devido as
mudancas que tém influenciado este departamento, até a sua denominacdo tem sofrido inUmeras
variagdes da tradicional Administracdo de Recursos Humanos (para Gestdo de Talentos, Gestdo do
Capital Humano e Gestdo de Pessoas) acerca da importancia estratégica dos chamados “parceiros
da organiza¢do”, que incluem ndo s6 empregados, mas também acionistas, investidores,
fornecedores e clientes(Chiavenato, 2010).

A gestdo dos recursos humanos pode ser definida como o conjunto de politicas, decisGes
integradas e praticas necessarias para conduzir os aspectos relacionados com as “pessoas”
(incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo de desempenho) onde a
qualidades destes aspectos influéncia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus
empregados em atingir seus objetivos. Os aspectos podem ser divididos em 6 processos conforme
modelo de Diagnostico de Gestdo de Pessoas, visualizado na figura 1(Chiavenato, 2010; Dessler,
2001; Milkovich & Boudreau, 2000).
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Figura 1 - Modelo de Diagndstico de Gestdo de Pessoas.

Influéncias ambi cio
externas
* Leis e regulamentos legais » Missao organizacional
« Sindicatos » Visao, objetivos e estratégia
*» Condigdes econdmicas * Cultura organizacional
* Competitividade * Natureza das tarefas
* Condigoes sociais e culturais » Estilo de gestao

T Processos de RH T

v
v v v v

Processos Processos Processos Processos
de de de de
agregar recompensar desenvolver n
pessoas pessoas pessoas pessoas P
+ Recrutamento *» Modelagem do | | * Remuneragao « Treinamento * Higiene, * Banco de dados
* Selecao trabalho « Beneficios * Desenvolvimento seguranga e + Sistemas de
* Avaliacao de * Incentivos » Aprendizagem qualidade informagdes
desempenho « Gestao do de vida gerenciais
canhecimento * Relagdes com
empregados e
sindicatos
Y Y Y Y Y Y
Y
Resultados finais desejaveis
Préticas éticas e socialmente Produtos e servigos competitivos Qualidade de vida
responsaveis e de alta qualidade no trabalho

Fonte: Chiavenato (2010, p. 17).

Seis processos na area central da figura se inter-relacionam de forma que as atividades de
um gerem impacto nas atividades do outro constantemente, bem como sdo influenciados por
aspectos ambientais externos (como a acdo dos sindicatos dos trabalhadores e as condi¢des sociais e
culturais) e por aspectos organizacionais internos (como as estratégias adotadas pela empresa e a
cultura organizacional que rege o comportamento durante as atividades no meio profissional).

Um esporte que tem se destacado devido aos seus excelentes resultados dentro e fora das
quadras é o voleibol, que hoje adota um modelo de gestdo, em teoria, muito bem desenvolvido, se
tornando exemplo a ser seguido pelas outras modalidades e empresas do ramo e ganhando assim

uma posicédo central neste estudo sobre a gestdo de pessoas no esporte.
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Nas ultimas décadas, o esporte que mais se popularizou foi, sem ddvida, o voleibol. As
conquistas internacionais das nossas sele¢des, 0 espaco ocupado na midia, 0 surgimento de novos
idolos e o0 sucesso em termos de marketing esportivo tornaram o voleibol um dos esportes mais
praticados pelos brasileiros(Bojikian & Bojikian, 2008).

A trajetdria de sucesso do voleibol pode trazer com ela respostas para a atual necessidade da
gestdo esportiva no Brasil. Considerando o capital humano como peca-chave para o bom
desempenho de qualquer organizacdo este trabalho teve como objetivo verificar como um clube de
voleibol brasileiro gerencia o capital humano, identificando a existéncia e o desenvolvimento de

cada processo de gestdo de pessoas em suas atividades.

2 METODOLOGIA

Este trabalho foi realizado através de uma pesquisa exploratdria tendo em vista que 0s
objetivos deste estdo relacionados ao melhor entendimento da gestdo do esporte no voleibol no
Brasil, uma vez que o campo cientifico nessa area ndo € vasto. O presente trabalho foi feito através
de uma pesquisa qualitativa em que foram buscados dados visando atingir os objetivos especificos
tracados anteriormente e assim compreender como ocorre a gestdo de recursos humanos no voleibol
nas organizacdes esportivas no Brasil através de um estudo de caso que tem como principal objeto
de estudo um importante clube de voleibol do interior do Estado de Sdo Paulo(Vergara, 2010).

O clube foi escolhido devido a dois fatores principais: O primeiro € o acesso as informacdes
tendo em vista a existéncia de alguns contatos com pessoas que fazem parte da estrutura
administrativa do clube; O segundo fator é o porte do clube, que esta inserido no esporte de alto
rendimento e disputa os principais campeonatos do pais. O nome do clube sera mantido em sigilo
cumprindo os termos de consentimento previstos em pesquisa.

Foram escolhidas para este estudo trés técnicas de obtencdo de dados: a entrevista
(semiestruturada) em profundidade, a pesquisa documental e a observagdo direta. A entrevista
semiestruturada em profundidade foi realizada com funcionarios do clube (supervisor do clube,
assistente administrativo, técnico da equipe, capitdo da equipe) que foram selecionados visando a

obtencdo de opinides e perspectivas variadas da gestdo dos recursos humanos do clube. A pesquisa
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documental fez uso de dados disponiveis em sites e documentos institucionais do clube (que ndo
serdo citados com o objetivo de manter o sigilo do clube). A observacédo direta foi feita através de
uma visita a sede do clube e o ginasio utilizado para treino e jogos, onde puderam ser analisadas
toda a estrutura de funcionamento, a execucdo das atividades, a forma como os recursos humanos se
relacionam entre si, entre outras questbes importantes para a pesquisa(Hair Jr., Babin, Money,
Samouel, & Ribeiro, 2005).

Para analise de dados foram utilizadas analise de contetdo e documental. As anlises de
conteudo de documental apresenta trés fases basicas para sua elaboracdo. A primeira é a pre-analise,
que corresponde a escolha dos materiais que serdo utilizados e a definicdo dos procedimentos. A
segunda é a exploracdo do material, quando ocorre a execu¢do dos procedimentos. Por Gltimo, a
terceira € o tratamento dos dados em que serdo geradas as inferéncias e os resultados da pesquisa
(Bardin, 2011). O Modelo Diagnostico de Gestdo de Pessoas, discutido no referencial teorico, sera o
modelo no qual a analise de contetdo e documental.

Como base para apresentar os resultados obtidos e categorizagdo realizada serd utilizado o
modelo diagndstico de Gestdo de Pessoas ((Dessler, 2001), que é influenciado por variaveis
externas e internas, conforme figura 1 deste trabalho, e possui 6 processos basicos que se

relacionam entre si (agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas).

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No ambiente externo, trés fatores impactam a administracdo de recursos humanos de uma
organizacdo: ser a competitividade, o avanco na area tecnoldgica e, por ultimo, as constantes
alteracdes das politicas governamentais que estabelecem limites para a atuacdo dos gestores de
pessoas(Milkovich & Boudreau, 2000).

Com relacdo ao ambiente externo (varidveis externas), influenciam as a¢6es do clube séo a

Confederagdo Brasileira de Voleibol (CBV) e a Federacdo Paulista de Voleibol (FPV) que
regulamentam as atividades do clube. Todas as atividades relacionadas a transferéncia de atletas
devem ser homologadas por esses envolvidos, além de assuntos relacionados & documentacao de
jogadores, organizacdo de campeonatos, testes de doping e regulamentacdo de taxas de inscrigdo em

campeonatos.
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Leis do trabalho também que regulamentam os processos do clube também é uma variavel
externa. A Lei Pelé regulamenta os acordos esportivos de atletas existindo para esse tipo de
contratacdo uma legislacéo especifica que embuti um limite de cinco anos de contrato e multas para
rescisdo; essa lei ainda prevé uma opcao de contratacdo chamada Contrato de Formador de Atleta,
favorecendo os clubes que investem na formacdo de jovens atletas. Outro regulamentador é o
SindiClube, sindicato dos clubes do estado de Sdo Paulo que regulamenta os pisos salariais das
categorias dos profissionais.

Outras variaveis externas, como 0s principais concorrentes do clube podem ser divididos em
2 categorias: concorrentes a nivel estadual e concorrentes a nivel nacional. No primeiro nivel, estdo
0s clubes do estado de Sdo Paulo que estdo presentes na disputa pelos primeiros lugares nos
principais campeonatos estaduais, dos quais o principal € o Campeonato Paulista e,
consequentemente, na disputa por torcedores e espaco na midia, principal objetivo dos
patrocinadores; Em nivel nacional, podemos citar concorrentes de outros Estados que disputam com
o clube estudado o titulo da Super Liga Brasileira de VVoleibol, competicdo que retine os principais
clubes de Voleibol do Brasil.

A estratégia organizacional € o meio pelo qual uma empresa se relaciona com o ambiente
externo, definindo como se comportar perante o dinamismo do mercado em que se encontra. A
missdo, Visdo e objetivos tracados sdo projetados por um Unico elemento racional e inteligente: o
elemento humano. Sendo assim, o capital humano esta presente em todas as tomadas de decisdo de
uma empresa impactando o desfecho consequente do planejamento que, por sua vez, direciona as
acOes do prdprio capital humano (Chiavenato, 2010).

As caracteristicas organizacionais internas (varidveis internas) também influenciam os

processos de gestdo de pessoas através de varios fatores; alguns deles sdo a missdo e a visdo da
empresa. Desde o inicio do projeto do clube, que ocorreu em 2010, ndo foi tracada e declarada uma
mMissao e uma Vvisdo, entretanto, pode-se dizer que ambos permeiam o campo de competitividade no
meio esportivo e da preocupacdo com a saude e o bem-estar.

Os objetivos e estratégias tracados no planejamento de uma empresa também se constituem
influéncias internas. Um objetivo inicial, tracado em 2010, foi aproximar a Mantenedora e
financiadora da populagdo da cidade onde o clube se localiza. Esse objetivo se relaciona

diretamente ao interesse da financiadora em aliar seu nome ao conceito da pratica esportiva,
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visando transmitir a mensagem de que a empresa é preocupada com o bem-estar de seus
consumidores. Outro objetivo € reavivar o mercado do voleibol na cidade, despertando o instinto de
torcedor nos cidaddos e levando-os a torcer por um time que representa positivamente e se
identifica com a cidade. Para isso, varias praticas sdo adotadas estrategicamente, como a entrada
para jogos sem cobranca de valor e a participacédo dos atletas em eventos da cidade ou em nome da
cidade.

Logo, pode ser considerado como influenciador das acbes do clube a Mantenedora
financeira do projeto. As estratégias do clube sdo definidas visando satisfazer 4 publicos. O
primeiro é o publico interno constituido pelos préprios atletas. Um segundo publico importante esta
relacionado com a atuacdo da Mantenedora (consumidores externos e envolvidos internos). O
terceiro publico alvo é a populacdo da cidade onde o clube esta situado através de praticas que
visam mostrar para essa populacdo que o Clube é uma instituicdo com identificacdo local e
nacional. O quarto publico para onde séo direcionadas acOes € a midia.

Levando-se em consideracdo que a empresa estd inserida no meio esportivo, a cultura
organizacional presente remete a alguns valores e comportamentos comuns do meio. Ao questionar
os profissionais acerca dos valores presentes na organizacdo, as respostas obtidas em todas as
entrevistas foram: Unido; Transparéncia; Disciplina; Honestidade; Humildade; Comprometimento.
Valores presentes em organizacdes esportivas e no proprio esporte (Carreiro, 2007; Chelladurai,
2009).

No ambiente do Clube ndo existe um rigor com relacdo a formalidade. Nao existem reunides
de departamento pré-estipuladas, pois a resolucdo de problemas é constante e feita diariamente. Ao
surgir determinado problema, retine-se os envolvidos para que este seja resolvido. O gestor acredita
que a formalizacdo de reunibes pré-agendadas € um procedimento ineficiente tendo em vista que a
programacao diaria das atividades varia de acordo com o desenvolvimento das competicdes.

No meio da temporada, apos a disputa do Campeonato Paulista, é feita uma reunido entre
gestores e comissao técnica para discutir desempenho dos jogadores, resultados na Copa S&o Paulo,
Jogos Abertos e Campeonato Paulista, e 0 modo como o trabalho vem sendo conduzido e se
desenvolvendo tendo em vista o que havia sido planejado. Apds esta reunido, o supervisor realiza

reunides individuais de feedback com membros da comissdo técnica. Tudo isso visando o
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estabelecimento de acBes de melhoria para que seja possivel alcancar a meta definida para a Super
Liga na temporada.

O clube é formado sob uma estrutura em que existe uma Administradora, como empresa de
assessoria ganhadora da licitacao, detém a responsabilidade sobre a tomada de decisfes estratégicas
para o clube em conjunto com o supervisor das atividades, que além da posi¢do gerencial também
cuida das atividades administrativas rotineiras das equipes principal, juvenil e infanto-juvenil; para
ajuda-lo nessas atividades operacionais, ele é auxiliado por um assistente administrativo (estrutura
que pode ser observada na figura 2).

No topo do organograma esta a Mantenedora do projeto, que dirige o clube através da gestao
estratégica da Administradora via CNPJ do Clube, cujo presidente é responsavel pela gestdo
financeira do projeto, e com o suporte da infraestrutura fornecida pela prefeitura local. A partir do
nivel hierarquico supervisdo, os cargos podem ser representados por pessoas ao invés de instituicdes
e serdo melhor caracterizados no processo de aplicar pessoas.

Apesar de este trabalho visar identificar como ocorre a gestdo de pessoas em um clube, ndo
existe um departamento de recursos humanos. Por isso, a pesquisa consiste em identificar os

processos de recursos humanos presentes e distribuidos pelas tarefas de todos os colaboradores.

1° Processo: O processo de agregar pessoas deve ser feito com base na natureza das vagas
disponiveis e nas caracteristicas requeridas para que o candidato possa preenché-la. O planejamento
geral da empresa e o planejamento da gestdo de pessoas ajudam a tracar esse perfil de modo que ele
esteja alinhado aos objetivos da organizacdo e contribua para o alcance destes objetivos(Milkovich
& Boudreau, 2000).

O processo de selecdo no clube estudado ocorre em etapas. Tendo como base o
monitoramento do mercado, no inicio de cada temporada, 0s gestores se reinem para planejar a
composicdo do time de acordo com o orcamento disponivel. A tomada de decisdo € realizada
visando formar um time competitivo e atendendo a regulamentacdo da CBV que obriga cada time a
possuir uma equipe que some 32 pontos de acordo com o ranking promovido pela mesma. Esse
ranking € realizado de acordo com anélises referentes a idade do jogador, performance atual, entre
outros aspectos; a partir dessas informacdes, atribui-se a cada atleta uma nota de 1 a 7 ; em cada

equipe, a soma referente as posicoes no ranking de cada jogador contratado deve ser no méaximo 32.
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As variaveis: orcamento, mercado, ranking, concorréncia, curriculo e negociacbes fazem
com que os gestores tenham que trabalhar com cenérios, cuja primeira alternativa é trabalhada
abrindo-se de duas a trés negociacOes e, de acordo com o resultado delas, origina-se novos cenarios
de negociacdes. O clube tem como politica contatar primeiramente o atleta para verificar o interesse
deste em participar do projeto; havendo o interesse, inicia-se 0 processo de negociacdo e caso nao
haja interesse, 0 supervisor ndo contata o procurador e parte em busca de outro candidato, pois o
clube preza pela vontade do atleta, sua identificacdo com as caracteristicas do projeto e pela sinergia
entre os dois lados.

O processo de recrutamento e selecdo da mao-de-obra para a comissao técnica ocorre de
maneira um pouco diferente em relacdo a contratacdo de atletas. Existe o monitoramento do
mercado seguido de uma andlise da experiéncia, curriculo, origem do candidato e o que o clube
pode oferecer para a contratacdo, com base no interesse do candidato em participar do projeto e na
adequacdo de seu perfil a cultura organizacional da equipe. A contratacdo do supervisor, um dos
gestores do projeto, se deu através de um recrutamento via indicacao.

O recrutamento mais convencional foi da atual assistente administrativo e se deu através do
site da instituicdo, entretanto, nele ndo havia nenhum anuncio de vaga ou sessdo ‘“Trabalhe
Conosco”. Devido ao interesse da profissional, ela entrou em contato com o supervisor do clube por
e-mail através do espaco “Fale Conosco” em dezembro de 2011. Naquele momento, ndo havia
nenhuma vaga disponivel, porém em fevereiro de 2012 surgiu a vaga de assistente administrativo e
ela foi selecionada ap6s uma entrevista em que dois fatores foram importantes para a escolha: a
formacdo em andamento em Educacdo Fisica e uma experiéncia anterior na area administrativa.
Uma questdo particular a escolha dos membros do departamento médico é a preferéncia por
profissionais da cidade, pois eles ja tém networking e know-how para identificar onde encontrar
melhores servi¢cos médicos para cada tipo de necessidade.

O perfil das pessoas que trabalham no clube apresenta alguns aspectos em comum que séo
considerados importantes pelos recrutadores (supervisor e técnico): A paixdo pelo voleibol é
considerada essencial para o sucesso do negécio e deve estar aliada ao comprometimento e a pro-
atividade. Em suma, os critérios para selecdo de profissionais sdo a experiéncia para 0 cumprimento
de determinada atividade, curriculo para analises que consideram idade, trabalhos anteriores e

formacéo.
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2° Processo: A forma de uma organizacéo aplicar as pessoas que trabalham nela deve ser planejada,
modelada e organizada de forma que ela determine como o profissional exercera suas atividades de
maneira adequada para o bom funcionamento da estrutura dos niveis hierarquicos e da
departamentalizacdo. Atualmente, o tradicional organograma esta sendo influenciado pelo conceito
da visdo sistémica, ocasionando o surgimento de novos modelos organizacionais baseados na
realizacdo de atividades em equipe. Entre os conceitos envolvidos na modelagem do trabalho
podemos destacar: desenho de cargos (organizacao e determinacdo das tarefas), descricdo e analise
de cargos (resumo do contetido e das principais responsabilidades e o detalhamento dos requisitos
que o individuo que ocupa o cargo deverd atender) e gestdo de carreira (conjunto de cargos
ocupados por um profissional em uma empresa ao longo do tempo) (Chiavenato, 2010).

O clube ndo possui desenho e descricdo de cargos como base para sua modelagem de
trabalho. Através das entrevistas realizadas foi possivel identificar uma modelagem, que sera
apresentada na figura 2 a seguir. Uma modelagem trazida da experiéncia do atual supervisor em
clubes anteriores, comum em alguns clubes, em que a comissdo técnica das categorias de base apoia
a comissdo da equipe profissional em jogos e treinamentos concedendo a eles a experiéncia de
trabalhar com o esporte de alto rendimento e capacita-lo para futuras aspiracées. O clube ainda
conta estrategicamente com um embaixador, cargo ocupado por um ex-atleta e medalhista olimpico,
que se encarrega de representar a organizacdo perante a midia e em eventos da Mantenedora e ainda
participa dos processos de tomada de deciséo referente a contratacdo de jogadores e outros assuntos
técnicos.

E importante ressaltar que a Administradora e o supervisor sdo responsaveis pela tomada de
decisdo estratégica, mas ndo tem total autonomia. De acordo com o tipo de decisédo, o presidente do
Clube, o embaixador e o técnico sdo envolvidos no processo.

A rotina de trabalho da equipe principal varia de acordo com a existéncia de partidas ao
longo da semana. A programacdo é feita atraves de um macro planejamento anual no inicio da
temporada reajustada a cada semana pelo supervisor em conjunto com o técnico com base na
programacéo das partidas que serdo jogadas no periodo; essa programacdo semanal é passada aos
atletas e membros da comissao técnica via e-mail. Na maior parte do ano, a equipe esta em disputa
de campeonatos entdo a rotina é adequada para que em dias sem jogos haja dois treinos, em dias de

jogo haja um treino (mesmo em jogos de sabado).
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A avaliacdo de desempenho dos atletas é feita através de andlises de dados estatisticos
elaborados através de um programa especifico. Em analises jogo-a-jogo, técnico e gestores avaliam
postura, dedicacdo e fatores externos aliados ao rendimento do atleta que € mensurado através dos
dados obtidos no scout gerado no programa. A ferramenta € a Unica forma tangivel de avaliacéo de
desempenho e se restringe aos atletas da equipe profissional; a categoria de base utiliza-o
esporadicamente. A comissdo técnica é avaliada pelo gestor nos quesitos postura e dedicacdo no
acompanhamento diario do treino e das partidas e através dos resultados nos campeonatos, de

acordo com os objetivos tracados para cada uma das competicdes.
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Figura 2 - Modelagem de Trabalho, elaborado pela autora a partir das entrevistas.
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3° Processo: O processo de recompensar pessoas envolve a estruturacdo da politica de
remuneracao, beneficios e incentivos. A motivacdo monetaria é a mais utilizada pelas organizacGes
para estimular seus colaboradores(Parejo & Sanchez, 2007).0 processo de recompensar pessoas €
baseado na motivacdo dos colaboradores através da contraposicdo dos objetivos da organizacdo e
dos objetivos intrinsecos de cada individuo; para isso sdo tratados trés temas em especifico:
remuneracao, incentivos e beneficios (Chiavenato, 2010).

O mercado esportivo de alto rendimento possui peculiaridades que o diferenciam de um
meio corporativo tradicional, a cada temporada, que tem duragdo de um ano, o Clube necessita fazer
um planejamento que inclui verificar o desempenho da equipe na temporada passada e ajusta-la
para se aproximar do alcance dos objetivos na temporada futura. Esse planejamento implica em
troca de comissdo, atletas e até mesmo membros do setor administrativo se necessario. Assim,
contratos trabalhistas de jogadores e comissdo técnica sdo de um ano, fazendo com que haja um
turnover caracteristico do meio, pois a cada ano a permanéncia e saida de colaboradores sdo
renegociadas juntamente com sua remuneracdo e de acordo com a verba vinda dos patrocinadores.

Tudo isso faz com que a dindmica como o clube recompensa seus contratados seja
desenvolvida de uma forma diferente. Segundo o supervisor do clube, esse processo se baseia em
remuneracao de acordo com o valor que o atleta representa para 0 mercado, em incentivos que o
motive a atingir os resultados esperados da temporada, ou seja, a curto prazo, e em beneficios
compativeis com o mercado e com a necessidade do colaborador. A remuneracdo dos atletas
profissionais é planejada de acordo com o valor estipulado de patrocinio pela Mantenedora. A partir
desse valor, o gestor financeiro, o supervisor e a Administradora planejam em conjunto o orgamento
anual do projeto, incluindo a projecdo de todas as despesas durante o ano para que depois disso seja
obtido o capital restante que podera ser repassado para a remuneracao dos jogadores. Estabelecendo
esse valor de capital como limite, o elenco é reformulado; analisa-se o valor de mercado, que varia
conforme a lei da oferta e procura de atletas interessantes para a composi¢éo do time.

Além da remuneracdo basica, o clube tem como incentivos salariais 4 tipos de premiagdes
definidas para quatro metas: Primeiro lugar no Campeonato Paulista; Classificacdo entre os 4
primeiros colocados da Super Liga Brasileira de Voleibol; Chegar a disputa da final da Super Liga;
Primeiro Lugar na Super Liga.
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Como beneficios, os atletas profissionais dispdem de um seguro de vida, obrigatorio
legalmente, convénio odontolégico e convénio médico, que cobre cirurgias de emergéncia e exames
como ressonancia magnética. Beneficios como alimentacdo e moradia sdo embutidos na negociacéo
da remuneracdo basica na hora da contratacdo ou renovacéo de contrato.

As categorias de base sdo sustentadas pelo dinheiro arrecadado através de um projeto
baseado na lei de incentivo fiscal; os atletas recebem uma bolsa-auxilio sob um contrato de atletas
em formacdo, conforme previsto na legislacdo brasileira, e incentivos a formacéo superior atraves
de uma parceria com uma instituicdo de ensino superior da regido, além de realizacdo de curso de
linguas. Para os jogadores vindos de outra cidade, é oferecida moradia em uma casa alugada pelo
clube para acomodacdo de atletas, alimentacdo que inclui café da manha, almoco e jantar e, para 0s
gue ainda cursam o ensino médio, ainda é oferecido estudo gratuito em escola escolhida pelo clube
de acordo com o historico escolar do individuo.

A comissdo técnica é a Gnica que possui uma padronizagdo na remuneragao, mas ainda ndo
se encaixa no conceito de politica salarial. De acordo com o supervisor do clube, a faixa salarial
desses colaboradores se encaixa em um nivel intermediario, se comparado ao mercado. Os gestores
pré-estipulam o valor para cada cargo técnico, de acordo com o orcamento, entretanto existe
margem para negociagdo. Assim como os atletas profissionais, a comissdo tem a forma de
pagamento de seu salario negociada em contrato e estd sujeita ao incentivo referente as 4
premiacdes citadas anteriormente por alcance de metas.

Todos os colaboradores que trabalham ativamente na sede administrativa e técnica do clube
contam com uniformizacdo, que inclui camiseta, bermuda e abrigo além de terem a disposi¢cdo um
ambiente de trabalho seguro e de qualidade, recompensa organizacional ndo financeira, que sera

descrita na apresentacdo dos processos de manter pessoas.

4° Processo: Quando uma organizacao enfoca o desenvolvimento de pessoas, ela deve sempre visar
a oportunidade do desenvolvimento de carreira e a adequacdo do comportamento humano ao que
ela busca. Um treinamento pode ser de curta duragdo quando ha necessidade imediata e de longa
duragdo podendo entdo haver investimento da empresa em cursos de MBA, especializa¢es ou

qualquer outro tipo de ensino(Carreiro, 2007).
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Na area técnica, pode-se considerar que é continuo o treinamento dos atletas para
desenvolverem suas atividades e habilidades. Tanto atletas profissionais como das categorias de
base treinam de segunda a sexta, variando-se tempo e horario de acordo com as partidas dos
campeonatos que disputam. Os treinos variam em quatro modalidades: fisico, técnico, tatico e
expositivo. O fato de a equipe profissional ser composta por onze jogadores funciona como uma
oportunidade de desenvolvimento para os atletas das categorias de base.

O clube também opta pelo treinamento de profissionais de pessoas sem experiéncias para
algumas atividades. O atual responsavel pelas atividades de estatistica comecou a trabalhar no clube
como estagiario, periodo em que foi treinada para ter o dominio da ferramenta. O desenvolvimento
de pessoas deve estar centrado no desenvolvimento pessoal do individuo e visar a carreira futura e
ndo somente o cargo atual. Entretanto a carreira de um profissional no meio esportivo pode ocorrer
de forma diferenciada do comum ao meio corporativo tradicional(Chiavenato, 2010).

No final de cada temporada ocorre o0 vencimento do contrato do patrocinio que sustenta o
projeto, assim 0s gestores ndo podem assumir compromissos mais extensos devido a
imprevisibilidade do investimento. Tendo em vista essa dindmica, impossibilita-se o
desenvolvimento de um plano de carreira. Mesmo com o fato de o organograma ndo permitir
ascensdes hierarquicas tdo facilmente e de ndo haver a preocupacdo com a retencdo de recursos
humanos através de um desenvolvimento de carreira, os gestores do clube se preocupam em
capacitar seus funcionarios e proporcionar meios de obtencdo de aprendizado e experiéncia com o
intuito de motiva-los para o alcance das metas da organizacéao.

A modelagem de trabalho do clube permite que 0s recursos humanos na comisséo técnica
sejam utilizados nas trés categorias em que o clube atua, favorecendo o processo de capacitagdo de
profissionais que atuam nas categorias de base, por exemplo. Outro investimento em capacitacao foi
para que alguns funcionarios da equipe técnica realizassem o curso Nivel Técnico 2 da
Confederagéo Brasileira de VVolei como forma de incentivo a formacéo técnica.

Além da preocupacdo com desempenho profissional, os gestores tém grande preocupacao
com o desenvolvimento pessoal dos colaboradores. Como ja dito anteriormente, eles destinam verba
para que os atletas da categoria de base possam obter formacdo até o Ensino Médio, formacéao
superior e curso de linguas gratuitamente. Para os atletas profissionais, existe a preocupacgédo de

adequar a programacdo das atividades para viabilizar que eles tenham disponibilidade para
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realizacdo de curso superior. A comissao técnica é incentivada a participar de cursos de atualizagdo
e cursos técnicos da Confederacdo Brasileira de \VVolei. Para cada oportunidade, o gestor financeiro e
0 supervisor analisam o quanto o clube podera arcar com os custos para a realizacdo do curso, seja
em relacdo ao pagamento do curso como das despesas de deslocamento tendo uma série de critérios
como diretriz: tipo de curso, finalidade da participagdo, formacdo académica do colaborador,
condicdes financeiras do colaborador, entre outros.

Na contratacdo do técnico da equipe profissional, foi negociada sua ida as finais da World
League Volleyball, campeonato mundial entre selecbes de voleibol, cujos gastos com entradas,
passagem, hospedagem referente a esta viagem foram todos pagos pela Clube com o intuito de
proporcionar o relacionamento do técnico com os principais treinadores de voleibol da atualidade e
a experiéncia de presenciar o desenvolvimento de uma competicdo de alto nivel trazendo assim

novas formas de jogar, novas tendéncias e inovages para o clube.

5° Processo: 0 processo de manter pessoas envolve o relacionamento entre empregador e
empregado e estd sujeito a fatores externos como sindicatos, regulamentacGes e a economia e a

fatores internos como os valores e cultura da empresa (Milkovich & Boudreau, 2000).

A estrutura do clube comporta um ginasio municipal possui uma quadra disponivel em
tempo quase integral para treinamento das equipes. O piso da quadra é de qualidade e oferece alto
nivel de conforto e seguranca inibindo a ocorréncia de lesbes e aprimorando o amortecimento do
impacto dos movimentos. A iluminacdo e o teto do ginasio proporcionam boas condi¢cdes para a
execucdo das atividades no periodo diurno e noturno e nos momentos de chuva ou outras
adversidades climaticas. Além da estrutura e dos recursos humanos, o clube disponibiliza diversos
equipamentos, avaliados anualmente, que vado auxiliar no treinamento preparado pelo técnico
(maquina de saque, tapetes e tdbuas para blogueio, cones, carrinho de bolas e mesas, além das bolas
de alta tecnologia utilizadas nas competi¢cdes). Os gestores dao abertura para que sejam solicitados
novos equipamentos durante a temporada, entretanto o pedido passa por uma anélise do or¢camento
para que seja decidido se a compra seré realizada.

O ginésio foi estruturado de forma a funcionar como um complexo onde todas as atividades

rotineiras possam ser desenvolvidas. Portanto, além da quadra, 0 ginasio possui 0S seguintes
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espagos destinados para as atividades complementares: Departamento administrativo; Sala de
musculacdo; Sala da comissdo técnica; Sala de massagem; Departamento médico; Piscina semi-
olimpica; Trés vestiarios; Sala para arbitragem; Banheiros; Arquibancada; Espaco para estatistica.
O complexo ainda conta com um espacgo para a secretaria de esportes da prefeitura e uma sala de
ginastica destinada a atividades para a comunidade.

Uma grande preocupacdo da equipe é a organizacdo do calendario dos atletas para que
possa ser propiciado dias de descanso em meio aos campeonatos e outras atividades desempenhadas
por eles. Por outro lado, a estrutura utilizada pelo clube também apresenta alguns aspectos
negativos.

Pelo fato de o ginasio ser municipal, o clube ndo possui custos com a manutengdo dele como
agua, luz e funcionérios, entretanto isso traz algumas restricdes. Existe somente um funcionario
responsavel pela limpeza de todo o ginasio, numero insuficiente para que ele seja mantido com
qualidade referente a limpeza, por exemplo. A questdo burocratica relacionada aos 6rgdos publicos
também influencia na estrutura do ginasio. Para se trocar uma lampada queimada, o tempo de
chegada de uma nova varia entre um e dois meses, além do fato de o ginasio ndo possuir gerador,
caso haja falta de energia. A estrutura do ginasio é antiga e, consequentemente, apresenta problemas
de infiltragbes e pintura. Com o inicio do projeto em 2010, foram realizadas algumas reformas
visando a melhoria da qualidade dos itens primordiais para o desenvolvimento de uma equipe de
voleibol profissional, que foram a pintura da arquibancada e suas paredes, a troca do piso, a reforma
da cobertura, vestiarios, entre outras.

O acompanhamento psicolégico também faz parte do processo de manter pessoas. Existiu o
desenvolvimento de coaching esportivo para a equipe profissional nos dois primeiros anos de
projeto em que foi possivel ser trabalhado o planejamento de alcance de metas individuais e em
equipe. A partir do terceiro ano, esse trabalho foi direcionado para o técnico que realiza um trabalho
individual com cada jogador baseado em muito didlogo, estabelecendo lideres e quem s&o os
responsaveis em definir jogadas nos momentos de pressdo das partidas. O time tem bem definido os
jogadores que serdo utilizados em cada situagéo.

O relacionamento da organizagdo com o sindicato deste seguimento se restringe ao
cumprimento da legislacéo trabalhista como, por exemplo, 0 piso da categoria, o qual o clube deve

obedecer nas contratagdes. Como ja falado anteriormente, a negociacdo com funcionérios e feita
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para o desempenho das atividades no periodo de um ano; uma vez que ¢ estabelecido esse periodo,
0 contrato é firmado com duragdo de onze meses e é considerado um contrato de tempo

determinado ndo sendo necessaria a ida ao sindicato para realizacdo de homologacdes.

6° Processo: O monitoramento de pessoas encerra o topico a respeito dos seis processos de gestdo
de Pessoas. O acompanhamento das atividades, de forma que ele contribua a execugdo do
planejamento realizado, se refere a maneira com que o comportamento do capital humano é
controlado podendo ser através de banco de dados e sistemas de informacgdes gerenciais. As
informacdes com as quais a gestdo de pessoas trabalha através de sistema de informacédo envolvem
tarefas j& executadas, histérico de remuneracdo, admisséo e ferias, treinamentos, histérico de metas
e objetivos alcancados e ndo alcancados, potencial de desenvolvimento, entre outros. Outra
ferramenta utilizada para monitoramento é o balanco social que contabiliza os investimentos da
organizacdo em beneficios para seus empregados e para a comunidade em que atua explicitando o
grau de responsabilidade social, aspecto tdo colocado em pauta na atualidade, que a empresa possui

perante a sociedade (Chiavenato, 2010).

O monitoramento dos recursos humanos se d& através do uso de equipamentos de
informatica, bancos de dados e alguns programas. O clube utiliza uma série de meios tecnoldgicos
para desempenhar suas atividades, dispondo de computadores para cada um dos membros da area
administrativa do clube. O supervisor, em conjunto com o assistente administrativo, mantem o
controle do calendario anual de todas as equipes, com a programacao de todos os treinos, jogos e
campeonatos. No final da temporada, esse calendario é armazenado como um documento que
contém a evolucéo de todas as atividades das equipes.

O assistente administrativo é encarregado da manutencdo do historico das atividades ao
longo da temporada. A programagéo semanal é repassada via e-mail aos atletas e comisséo técnica,
é armazenada separadamente em arquivo de trabalho do supervisor, que mantem o backup dos
arquivos que ele considera mais importante e, através deste arquivo o assistente alimenta um
historico de quantidades e datas de realizacdo de cada tipo de treinamento. Além desse tipo de
histdrico, ele desenvolve um resumo historico de todas as partidas jogadas pela equipe profissional,

contendo nimero do jogo e temporada, data, horario, tipo de jogo (competicdo ou amistoso),
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campeonato (Paulista, Super Liga, etc), adversario, local, cidade, resultado, pontuacdo e tempo de
duracgéo de cada set, pontuacdo e tempo de duragdo do jogo e se a partida foi televisionada.

A utilizacdo de alguns softwares para analise de exposicdo da marca na midia € algo muito
importante para 0 sucesso do projeto e utilizado. Conforme ja apresentado anteriormente, a
utilizagdo de tecnologia para monitoramento relacionado aos recursos humanos do clube ocorre na
avaliacdo de desempenho dos jogadores atraves de programa especifico de estatistica. O manuseio
do programa consiste em inserir todos os dados dos jogos conforme eles vao acontecendo em tempo
real, permitindo a obtencdo de andlise concreta de cada dado e variaveis que influenciaram no
desempenho do jogo analisado.

Através de todos esses materiais, o0 clube elabora relatérios que serdo reportados a
Mantenedora e a Administradora, servirdo de base para o Yearbook, folhetim que serva para
resumir a temporada anterior e como documento para apresentacdo do projeto e ajudardo no
planejamento da proxima temporada.

O clube analisado € uma organizacdo de pequeno porte e recente, portanto ndao possui um
setor de recursos humanos de elevado nivel de complexidade nas préaticas relacionadas a gestdo de
pessoas. Entretanto o modelo diagndstico de Gestdo de Pessoas foi aplicado no objeto do estudo a
fim de identificar como ocorrem todos 0s processos do modelo. Mesmo ndo havendo um setor
responsavel por essas atividades, foi possivel visualizar como é o desenvolvimento dos processos de
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar individuos a partir das tarefas
executadas por desde a Mantenedora do projeto no topo do organograma até os atletas, que ficam na
base da hierarquizagé&o.

As influéncias ambientais externas sdo fatores importantes a serem considerados para as
analises das atividades do clube. Podemos destacar como fatores mais influentes os 6rgéos CBV e
FPV. Alguns pesquisadores criticam as leis esportivas defasadas no Brasil (Mazzei & Bastos,
2012), entretanto elas ndo tém atrapalhado significantemente o desenvolvimento da gestdo de
pessoas do clube. A CBV funciona como principal 6rgdo regulamentador e ela exerce bem seu
papel estabelecendo préticas que controlam a competitividade entre os times, ndo permitindo que
aqueles que possuam diferencial financeiro e estabelecam o monopdlio dos atletas, entre outras
acOes. Entretanto 0 meio esportivo ainda é carente de investimento nas categorias de base, fazendo

com gue o caminho do atleta iniciante seja mais complicado para o alcance do sucesso profissional.
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Na organizacdo interna, o clube ndo possui declaradamente trés principios basicos de um
planejamento estratégico: misséo e visdo e valores. Entretanto é possivel perceber que os conceitos
descritos (Chiavenato, 2010), acerca do principal proposito para o qual o projeto foi desenvolvido
(misséo), da projecéo que ele almeja alcangar no presente e futuro (visdo) e das crencas e atitudes
que devem estar presentes no dia-a-dia (valores) sdo claras aos seus colaboradores em todos 0s
niveis hierarquicos entrevistados.

O planejamento de pessoal deve estar relacionado ao planejamento estratégico visando
adequar os recursos humanos, enquadra-los na necessidade da empresa, avaliar a efetividade do
quadro de funcionérios e estabelecer um sistema de controle que coordene as atividades (Parejo
&Séanchez, 2007). O Clube ndo realiza um planejamento de pessoal, entretanto tais fatores sao
perceptiveis, pois a organizacdo consegue alocar cada colaborador em atividades das trés categorias
de equipe esportiva em que ela esta inserida, concedendo experiéncias diferenciadas e contribuindo
para um amplo desenvolvimento gerido sob um controle em que 0 supervisor Sse preocupa em estar
proximo das atividades garantindo uma boa coordenacdo e que ele consiga manter o nivel de
evolucdo solicitado pela Administradora e Mantenedora.

O amadorismo presente nos clubes pode ser observado na midia em geral e em outros
estudos, principalmente pela falta de formacdo adequada dos funcionarios para o desenvolvimento
de suas atividades. De acordo com a apresentacdo dos resultados, o clube tem dado a devida
importancia para esse fator selecionando pessoas com formacado e experiéncia condizentes com as
funcbes que vao desempenhar e incentivando o estudo através de bolsas de estudo para ensino
médio, cursos de inglés e cursos técnicos.

As perspectivas de carreira na area de gestdo do esporte estdo aumentando por causa nas
novas posi¢cdes administrativas. No clube, isso acontecera mais lenta e gradualmente iniciando-se
atraves da possivel criacdo de uma nova posicao estratégica acima do supervisor, que sera ocupada
atraves da promocao do atual supervisor, disponibilizando assim esta vaga(Soucie, 2002).

O tempo de existéncia do projeto depende do patrocinador, portanto se, no fim do contrato, a
Mantenedora resolver findar o investimento, a projeto € interrompido. Nesse tipo de projeto, ndo
existe o planejamento em longo prazo e, consequentemente, ndo existe um plano de carreira para 0s
colaboradores. A dificuldade de se construir uma carreira interna é amenizada pelas oportunidades

de carreira em diversos segmentos que a atuacdo em um clube de voleibol de alto rendimento do
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pais pode trazer, funcionando como um agente que abre portas para o desenvolvimento profissional
do individuo marcado pela passagem em diversas organizaces.

Esse estudo possuiu algumas limitacdes em sua execucdo. Uma delas esta relacionada ao
fato de este trabalho ter sido realizado através de um estudo de caso de somente uma unidade caso
impossibilitando a comparacdo das praticas do objeto de estudo com as préticas de seus
concorrentes. Assim, ndo foi possivel avaliar a estrutura administrativa, a faixa salarial, a qualidade

no trabalho do objeto, entre outros quesitos, em relagdo ao mercado esportivo de voleibol.

4 CONCLUSOES

Visando compreender como é a gestdo de pessoas no voleibol este trabalho conseguiu
identificar todos os processos do modelo diagndstico de Gestdo de Pessoas nas atividades do objeto
de estudo (clube de voleibol do Estado de Sao Paulo atuante na Super Liga de Voleibol do Brasil).
Mesmo sem a existéncia de um departamento especifico de recursos humanos foi possivel perceber
que a gestdo de pessoas é considerada importante para os gestores, apesar de ndo ser estruturada.
Tal falta de estruturacdo € caracteristica de empresas de pequeno porte, porém isso ndo significa que
isso ndo se configure em um problema, pois assim como empresas grandes, uma empresa pequena
também é constituida por pessoas.

Considerando a analise dos resultados, € possivel perceber ainda como todos 0s processos se
relacionam entre si e como os fatores ambientais externos e internos influenciam as atividades
relacionadas a gestdo de pessoas. Além disso, essa inter-relacdo permite que 0s gestores possam
analisar problemas de forma sistémica e, consequentemente, alcangar resultados mais concretos.

As principais ferramentas de gestdo de pessoas utilizadas pelo clube sdo desenvolvidas de
forma bem intrinseca ao meio esportivo. Outro ponto interessante é a forma como o clube trabalha
um conceito chamado departamentalizacdo por projeto, flexibilizando as atividades de um
empregado como, por exemplo, a inser¢do de membros da comissdo técnica das categorias de base
nas atividades da comissdo da equipe adulta. Os processos de recompensar pessoas Sao 0s que tém
uma divisdo mais definida de acordo com a teoria, apresentando todos os componentes da
remuneracao total — remuneragdo basica, os incentivos e os beneficios — e trabalhando-os de forma

a obter a motivacdo dos empregados, atraveés de premiacdes e bolsas de estudo.
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Finalizando a conclusdo sobre o alcance dos objetivos, pode-se dizer que as principais
sugestdes de melhorias propostas atraves de ferramentas de conceitos tedricos presentes no campo
administrativo foram a elaboracdo da missdo e visdo organizacional, a reunido dos valores
encontrados na cultura da empresa, a necessidade de que seja formulada a descri¢cdo de cargos
seguida de constante analise dos mesmos e a utilizagcdo da metodologia de avaliacdo de desempenho
chamada lista de verificagdo para todos os setores e ndo somente para os atletas da equipe adulta. O
préprio panorama realizado pelo trabalho sobre todos os processos de gestdo de pessoas existentes
também funciona como uma ferramenta para que os gestores identifiguem mais claramente suas
praticas a respeito de cada um desses processos e definam o foco principal de suas acGes e como
eles desejam se posicionar perante cada tipo de processo através de um planejamento estratégico

organizacional e de um planejamento estratégico de gestdo de pessoas.
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