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RESUMO

Diante da escassez de pesquisas que abordam a Gestao de Talentos no esporte, esta
tese se propbs a realizar uma pesquisa exploratdria que teve como objetivo analisar
como se configura a Gestao de Talentos nas organizagdes esportivas brasileiras, na
perspectivas dos gestores e dos atletas olimpicos e paraolimpicos. Nesse sentido,
utilizou-se como referéncia para esta tese o0 modelo emergente e internacional de
Gestao de Talentos Esportivos proposto pelos autores Hassan et al. (2021) que
abordam dois perfis de atletas classificados como domésticos (de origem do pais da
competicdo e/ou nacionais) e atletas estrangeiros (ndo nascidos no pais da
competicao). Esses dois perfis estdo descritos em trés estagios extraidos na literatura
de Gestao de talentos intitulados como aquisicdo, desenvolvimento e retencao de
talentos e, nesse modelo, as teorias de Troca social e a de Capital humano constituem
a base tedrica subjacente. Esta pesquisa contemplou entrevistas com gestores,
atletas olimpicos e atletas paraolimpicos de trés grandes organizagdes esportivas do
pais, totalizando 24 entrevistas semiestruturadas, que foram analisadas por meio do
software Atlas T1.23, a partir da técnica de analise de conteudo. Esta tese também foi
aprovada em Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da USCS. Como resultado,
observou-se que o modelo de gestdo de talentos esportivos brasileiro segue
parcialmente o modelo de Hassan et al. (2021), com peculiaridades ligadas ao
contexto brasileiro, em termos de desigualdades entre as organiza¢des esportivas e
em termos de recursos, formas de atracao, desenvolvimento e retencdo. Observou-
se, dentre essas peculiaridades, que ha diferengas entre a gestao de talentos (atletas)
olimpicos da gestdo de talentos paraolimpicos no contexto brasileiro, em que o
segundo tende a ser precarizado, por meio de contratos desvantajosos e abusivos,
dificuldades de estrutura e de carreira.

Palavras-chave: Gestdo de Talento Esportivo. Teoria da Troca Social. Teoria do
Capital Humano. Atletas olimpicos e paraolimpicos. Gestao Organizacional.



MIELLI, Luiz Fernando de Sousa. Talent Management in Brazilian Sports
Organizations: the perspectives of managers and olympic and paralympic athletes.
University of Sdo Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul, SP, 2024.

ABSTRACT

Given the scarcity of research addressing Talent Management in sports,this thesis
aimed to conduct an exploratory study to analyze how Talent Management is
configured in Brazilian sports organizations: The perspectives of managers, Olympic
athletes, and Paralympic athletes. The emergent international model of Sports Talent
Management proposed by Hassan et al. (2021) served as a reference for this thesis,
focusing on two athlete profiles: domestic (originating from the competition country
and/or nationals) and foreign (not born in the competition country). These two profiles
are described in three stages extracted from the Talent Management literature: talent
acquisition, development, and retention. The Social Exchange Theory and Human
Capital Theory constitute the underlying theoretical foundation of this model. The
research involved interviews with managers, Olympic athletes, and Paralympic
athletes from three major sports organizations in Brazil, totaling 24 semi-structured
interviews. The data were analyzed using Atlas T1.23 software through content
analysis techniques. This thesis was also approved by the Research Ethics Committee
(CEP) of USCS. The findings revealed that the Brazilian sports talent management
model partially aligns with Hassan et al. (2021), with peculiarities related to the
Brazilian context, such as inequalities between sports organizations in terms of
resources, forms of attraction, development, and retention. Among these peculiarities,
it was noted that there are differences between the management of Olympic talent
(athletes) and Paralympic talent in the Brazilian context, with the latter tending to be
precarious, characterized by disadvantageous and abusive contracts, structural
difficulties, and career challenges

Keywords: Sports Talent Management. Social Exchange Theory. Human Capital
Theory. Olympic and Paralympic athletes. Organizational Management.
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1 INTRODUGAO

As caracteristicas administrativas, as culturas distintas e as praticas
operacionais nas organizagdes esportivas, com ambientes desafiadores, as relagdes
interpessoais, as altas expectativas de fas e investidores vém se tornando uma
singularidade que foi estudada por Hassan et al. (2021), tendo como principal
caracteristica a Talent Management (TM) ou gestao de talentos como estratégia para
as organizagdes esportivas. Esse contexto de alta competitividade e expectativa nas
organizagdes esportivas exige a busca por melhor desempenho, o que nos leva a
discussao de Gagné (2004).

Gagné (2004) relata que, no mercado global, percebe-se a busca continua de
desempenho corporativo, por outro lado, ha os individuos que, quando aplicam os
conceitos e praticas de gestao, se destacam ao demonstrar melhor performance em
sua organizagao devido as suas habilidades pessoais e, consequentemente, trazem
melhores resultados em médio e longo prazo no cerne de seu mercado/negocio de
atuacao se comparado aos concorrentes. Essa énfase no desempenho e resultados
pessoais é parte fundamental para o entendimento de termos como "desempenho",
"performance" e "resultado", palavras que muitas vezes sao associadas a uma
competicao interna.

As palavras desempenho, performance e resultado, no senso comum, podem
ser associadas a uma disputa que envolve diversas pessoas dentro de um sistema
com regras, em um contexto especifico em que persiste uma hierarquia no resultado.
Neste ponto, torna-se essencial situar o conceito de gestdo de talentos em um
ambiente competitivo como o esporte, que é o foco principal desta tese que abordara
as modalidades das competi¢des individuais dos atletas e gestores de Judd e Natagéo
olimpicos e paraolimpicos no contexto brasileiro de acordo com suas perspectivas e
suas experiéncias.

Ratten (2011) afirma que o esporte € um negdcio com abrangéncia global,
representa uma parcela importante na economia mundial e tem um impacto nos outros
setores, por exemplo, meio ambiente e sustentabilidade. Dohertyet, Misener e
Cuskelly (2014) ressaltam o aumento continuo deste setor. Esse impacto crescente
do setor esportivo pode ser analisado sob uma perspectiva global, como evidenciado
por Khan et al. (2021).



15

Nesse sentido, Khan et al. (2021) afirmam a ascensao do setor produtivo desta
ultima década em que a industria esportiva pode ser representada por pessoas, agdes
e atividades de logistica. O impacto do setor esportivo pode ser direto ou indireto, pois
envolve transacdes em diferentes setores, tais como, educacgao, turismo, construgao
e vestuario (Aguiar-Noury; Garcia-Del-Barrio, 2019). Diante desse crescimento, é
importante analisar os mercados mais expressivos, como EUA e Europa, que trazem
dados relevantes sobre o impacto econémico do esporte.

Para visualizar o crescimento do entretenimento baseado no esporte, foi
reproduzida por Aguiar-Noury e Garcia-Del-Barrio (2019) uma descricdo dos
mercados dos EUA e Europa. Vale destacar que, na Europa, de acordo com as
principais ligas de futebol, a contribuicdo econdmica dessas organizagdes esportivas
para a industria do entretenimento no esporte, que é composta por empresas,
produtos ou acdes comerciais que sdo impulsionadas diante de um torneio, teve um
crescimento de 20,26%, o que representa aproximadamente €30 milhées no periodo
entre 2008 e 2015. Ja nos EUA, a mesma contribuigdo econdmica, no mesmo periodo,
teve um crescimento de 27,37%, que € equivalente a €67,52 milhdes, segundo
Eurostat (2018). Esses dados refletem a crescente relevancia econédmica do esporte
globalmente, conforme ressaltado também por Berndt (2021).

Berndt (2021) ressalta a significancia do esporte na atividade econdmica global,
que equivalia a US$ 620 bilhdes, em 2018, e, na Premier League Inglesa (EPL),
temporada de 2018/2019, esse numero se excedeu em £5 bilhdes. Rosa (2022)
destaca as marcas dos clubes esportivos, ao citar o Manchester United (Inglaterra) de
futebol, que foi avaliado em US$ 3,69 bilhdes em 2017, tornando-se a marca mais
valiosa do universo esportivo. Essa analise leva a reflexdo sobre o impacto econémico
que os grandes times e eventos esportivos geram no cenario global, como
mencionado por Aguiar-Noury e Garcia-Del-Barrio (2019). Esses fatores também
impactam diretamente as estratégias dos empresarios que atuam nesse setor, como
veremos a seguir na analise das ferramentas de captagdo de recursos para clubes de
futebol.

Com esses dois indicadores de crescimento na contribuicdo econdmica através
do esporte nos EUA e na Europa, pode-se sugerir o fator de impacto na economia
global, pois grandes times, campeonatos ou eventos sdo acompanhados e
comercializados mundialmente (Aguiar-Noury; Garcia-Del-Barrio, 2019).
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Para os empresarios desenvolverem produtos e servigos de acordo com o
diagndstico de necessidades latentes dos usuarios em potencial e assumirem o risco
desse investimento, foi desenvolvida uma categorizagcdo dos clubes de futebol de
acordo com as aplicagdes fixas para captar recursos diante de suas caracteristicas de
heterogeneidade e de acordo com as variaveis de tempo, ou seja, uma ferramenta do
Google Trends visa mensurar o grau de interesse de um publico em potencial dos
clubes de futebol que tém essas caracteristicas positivas e que sao considerados uma
marca de baixo risco, independentemente do imprevisto de resultados ruins de uma
temporada (Aguiar-Noury; Garcia-Del-Barrio, 2019). Essa analise nos permite
observar como o mercado esportivo impacta economicamente até mesmo em paises
onde o futebol € mais do que um negocio, como no caso do Brasil.

No Brasil o futebol € um emblema (Costa et al., 2018), sua tradicédo e respeito
transformaram-no num pais em destaque como uma das maiores referéncias
mundiais. Internamente, esse mercado movimenta aproximadamente R$53 bilhdes
(0,72% no Produto Interno Bruto — PIB) (Bezerra et al., 2021). Esse contexto de forte
mercado interno reflete diretamente na importancia do desenvolvimento de talentos,
um fator crucial para o desempenho de atletas em competicoes de alto nivel, como
mostrado por Feddersen et al. (2021)

De acordo com Feddersen et al. (2021), ha evidéncias de que o
desenvolvimento de talentos, aspectos de lideranca e ascensao de atletas influenciam
os resultados e o desempenho nos jogos olimpicos. Em sua pesquisa, os autores
associam a convergéncia de evidéncias em um determinado contexto cultural para
nutrir e desnutrir aqueles que estdo envolvidos no esporte, eles examinam a relagao
do poder durante uma mudancga cultural em uma organizagédo olimpica do Reino
Unido. Essa visdo reforca a importancia de considerar tanto o desenvolvimento
técnico quanto o contexto cultural e pessoal dos atletas, algo que também é explorado
por Gilmore, Wagstaff e Smith (2018).

Gilmore, Wagstaff e Smith (2018), por sua vez, confirmam que, nas
organizagdes esportivas, a consideragéo a vida, a exemplo do bom entendimento de
sua situagao familiar e sua historia, pode ajudar a construir melhores solugbes de
acordo com os perfis psicométricos de atletas, isso auxilia a lidar com adversidades
comuns de possiveis lesbes ou adequagcdo em mudanca de time. Nesse contexto,
torna-se relevante o estudo das culturas organizacionais nas organizag¢des esportivas,
conforme discutido por Maitland, Hills e Rhind (2015).
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A este respeito, Maitland, Hills e Rhind (2015) relatam que, na gestdo do
esporte e sua cultura organizacional, € necessario emergir de contextos especificos
do esporte e conhecimento disciplinar para entender como a gestdo tem sido
estudada. Essa necessidade de adaptagdo a diferentes contextos se reflete nas
teorias usadas por Hassan et al. (2021) em sua abordagem sobre a gestédo de talentos.

Hassan et al. (2021) usam, em seu estudo, trés teorias: a Talent Management
(TM) ou Teoria da Gestédo de Talentos; a Human capital theory (HCT), ou Teoria do
Capital Humano; e a Social Exchange Theory (SET), Teoria da Troca Social. Cada
uma dessas teorias oferece uma perspectiva unica sobre o gerenciamento de talentos
em organizagdes esportivas, com diferentes niveis de analise, conforme detalhado a
sequir.

Na Teoria do Capital Humano, as caracteristicas individuais de atletas e sua
respectiva autenticidade, que trabalha com questdes uUnicas e direcionadas, séo
consideradas como um nivel micro. No caso da Teoria da Troca Social, que responde
questdes organizacionais como uma liga de criquete ou uma franquia esportiva,
questdes de nivel meso e evidéncias mais amplas de cultura sdo consideradas um
nivel macro. Portanto, a gestdo de talentos no esporte ndo segue um unico modelo,
como destacam Lepak e Snell (1999), mas se adapta as necessidades especificas de
cada organizagao.

Os esportes e os talentos inseridos neles sdo temas considerados peculiares,
devido as caracteristicas individuais de cada organizagdo ou setor. A gestdo de
talentos no esporte €&, portanto, altamente complexa e particular, e a Teoria do Capital
Humano destaca como isso pode representar uma vantagem competitiva, conforme
enfatizado por Hassan et al. (2021).

Contudo, existe um ponto central que aborda uma relagio inclusiva versus a
abordagem exclusiva de Gestdo de Talentos. Enquanto a abordagem inclusiva
considera que todos os funcionarios sdo potenciais talentos, a abordagem exclusiva,
comum nas entidades esportivas, assume que nem todos os individuos sao vistos
como talentos. Na abordagem inclusiva, todos os funcionarios sao recursos internos
e talentos em potencial (Kaliannan et al., 2022), podendo somar valor as
organizagbes, tanto em empresas de pequeno porte quanto de médio porte e
organizagbes voluntarias (Krishnan; Scullion; Hugh, 2017). Por outro lado, a

abordagem exclusiva, amplamente utilizada no setor esportivo, foca na busca de
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talentos externos para preencher posigdes-chave, como ressaltam Groysberg e
Connolly (2015).

Diante desse cenario, Groysberg e Connolly (2015) relatam que a compreensao
do talento e da gest&do de talentos é atual e continua sendo uma agenda critica para
pesquisadores e profissionais. Isso reforga a relevancia de se investigar como essa
gestdo se da no contexto brasileiro, o foco desta tese. Com isso, esta tese busca
compreender como se configura a gestdo de talento esportivo nas organizagdes
brasileiras, aumentando a contribuigdo tedrica e pratica com questdes que possam
influenciar o desenvolvimento de atletas. Para a melhor compreensao, adota-se o
modelo de Hassan et al. (2021), que aborda dois perfis de atletas — atletas domésticos
(nacionais) e atletas estrangeiros — em trés estagios levantados na literatura de gestao
de talentos (aquisi¢do, desenvolvimento e reten¢cdo) com as abordagens das teorias
de Troca Social e Capital Humano.

Portanto, o parametro que norteia este trabalho de gestdo de talentos no
esporte brasileiro competitivo € considerada inovadora, pois o tema nao foi citado
entre 2016 e 2021, no Brasil de acordo com o Apéndice B de um estudo bibliométrico
de Gestao de Talentos. Além disto, o esporte brasileiro apresenta particularidades que
diferenciam sua gestao, o que torna a aplicagao das teorias mencionadas ainda mais
relevante para o cenario nacional.

No Brasil as instituicbes de formagéo e regulagdo (confederagao, federagéao,
ligas, clubes, entre outros) tém duas categorias distintas — os esportes individuais e
os esportes coletivos - e 0 modelo de Hassan et al. (2021) abordou somente a
modalidade esportiva coletiva com atletas nacionais e estrangeiros. Para a tese optou-
se em duas modalidades individuais (Jud6 e Natag¢ao) por serem destaques positivos
no quadro de medalhas olimpicas e paraolimpicas, sendo atletas e gestores. Diante
da minha rede de relacionamento o acesso teve menor barreiras para as entrevistas,
podendo assim buscar as suas caracteristicas evidentes diante do olhar das teorias

da Troca Social e do Capital Humano.

1.1 Problema de pesquisa

Ao observar a auséncia de estudos em gestdo de talentos dentro das

organizagdes esportivas nos niveis gerenciais e estratégicos, no Brasil, depois da

prévia pesquisa de um estudo bibliométrico, foi desenvolvida a proposta com o intuito
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de responder a seguinte questao: como se configura a gestdo de talentos em uma
organizacgao esportiva brasileira?

Sendo assim, o presente estudo propde uma visdo inovadora acerca do tema,
uma vez que aborda o conceito de gestdo de talentos esportivos, em organizagbes
brasileiras, baseando-se em Hassan et al. (2021), mas apenas em modalidades
individuais paraolimpicas e olimpicas. Nesta base conceitual, como ponto de partida,
visa-se explorar na industria esportiva do Brasil (clubes, ligas, associagdes etc.) a
participacao de talentos nas modalidades de Natacado e Judd, que sao esportes com
expressao nacional e olimpicos e paraolimpicos e suas contribuicdes para a

organizacgao a qual estao vinculados.

1.2 Objetivos da pesquisa

O presente trabalho tem como objetivo identificar e analisar, nas organizagdes
esportivas brasileiras, tendo como ponto de partida os esportes individuais olimpicos
e paraolimpicos, como se configura a gestao de talentos nas organizagdes esportivas:

nas perspectivas dos gestores e atletas olimpicos e paraolimpicos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como se configura a gestao de talentos nas organizagdes esportivas

nas perspectivas dos gestores e atletas olimpicos e paraolimpicos.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os principais desafios na gestdo de talentos para as
organizacgdes esportivas competitivas no Brasil;

b) Mapear a gestdo de talentos no contexto das organizagdes esportivas
brasileiras;

c) Diagnosticar os elementos promotores ou dificultadores da gestao de

talentos no contexto brasileiro.
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1.3 Justificativa

No esporte coletivo existe a integragcdo e o envolvimento dos atletas que,
quando positivos, podem melhorar o desempenho da equipe e, consequentemente,
auxiliar em programas de recompensas e reconhecimentos de forma estratégica.

Com a otimizagcdo do gerenciamento de desempenho, observa-se um ciclo
sustentavel para promoc¢édo da continuidade de melhores resultados, utilizando a
avaliagao de desempenho como norteadora. No trabalho em equipe, as relagdes e
trocas de experiéncias sdo muito valiosas, quando estao estrategicamente alinhadas
com a organizagdo e podem fornecer dados importantes tanto para aumentar o
desempenho dos atletas quanto na busca de novos talentos.

Devido a caréncia de pesquisas e potencial relevante de contribuicdo na
captacao, desenvolvimento e retencao de talento no Brasil, apds a analise dos dados
coletados para esta pesquisa, seus resultados poderdo ser aplicados em qualquer
modalidade esportiva para que os coordenadores, gerentes e o alto escaldo das
equipes esportivas possam balizar suas orienta¢des focadas na gestéo de talentos e,
consequentemente, melhorar a gestdo empresarial como um todo. Além disso, ha o
potencial de contribuicdo tedrica ao analisar se 0 modelo emergente de Hassan et al.

(2021) seria pertinente ao contexto nacional.

1.4 Delimitacédo do estudo

O presente estudo tem como limitagao o territério nacional, uma vez que o autor
usufrui de sua rede de relacionamento e conhecimento esportivo para aplicar os
instrumentos de coleta de dados propostos, tendo como recorte o segundo semestre
0 ano de 2023.

Para melhor eficacia foram utilizadas apenas duas modalidades esportivas que
disputam os jogos olimpicos e s&o reconhecidas nacionalmente, com histéricos de
resultados expressivos como principal grupo focal, sdo elas: Natacdo e Judd. O
acesso a ex-atletas e ex-técnicos sofre menores barreiras para as entrevistas e os

atletas, técnicos e dirigentes esportivos atuantes sdo um grupo desafiador.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo consiste na abordagem de cinco referenciais que norteiam o
trabalho: no item 2.1, o tema talento & descrito como base inicial do conceito e suas
caracteristicas de diferenciacdo e destaque do individuo em um determinado
ambiente, para que possa ser utilizado com maior clareza nas demais secées que
abordam Gestao de Talento no Esporte. No item 2.2, a Gestédo de Talento no Esporte
€ abordada no ambiente esportivo, tema considerado inovador para o cenario
brasileiro, conforme visto no capitulo anterior. A partir deste levantamento torna-se
possivel identificar possiveis lacunas, contribuicdes e limitacdes. No Item 2.3, o
Modelo emergente de gestéo de talento € descrito de acordo com o estudo de Hassan
et al (2021). No item 2.4, a abordagem refere-se a Teoria da Troca Social que, apesar
de uma quantidade de publicagdes consistentes, ainda é pequena quando permeada
a teoria de Gestdo de Talento, e, portanto, ajuda na contribuicdo para um eficaz
entendimento nas relagdes do ambiente esportivo. Por fim, no item 2.5, a abordagem
€ a Teoria do Capital Humano, que traz como destaque a contribui¢do do individuo
para a organizagdo que, quando associada a Teoria da Troca Social, ajuda a
esclarecer algumas questdes relacionadas a Gestdo de Talento no ambiente

esportivo.

2.1 Talento

Em linhas gerais, os individuos que sao percebidos com qualidades superiores
aos seus pares em suas funcdes e atribuigdes profissionais podem ser denominados
como pessoas talentosas (Feldhusen, 1986), apesar de que o conceito pode ser
compreendido por diversas 6ticas, como dom e superdotacgao, por exemplo.

No final dos anos 90, houve um frenesi em torno desse tema, o que contribuiu
para ampliar a discussdo do termo nos departamentos de RH. Isso foi refletido e
motivado principalmente pela “Guerra pelo talento”, termo introduzido por um grupo
de consultores da McKinsey (Michaels; Handfield; Axelrod, 2001).

Tal conceito, apesar de nao ter tido uma relevancia anterior a década de 90, ja
vinha sendo abordado e estava em fase de sedimentag&o. Collings e Mellahi (2009)
destacam que nessa época as organizagbes perceberam que a identificagdo
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designada de talentos é fundamental para maximizar o desempenho organizacional
(Ramaditya et al., 2022).

Robeck (1968) menciona uma distingdo inicial entre talentosos, demais
individuos e superdotados, sinalizando uma pontuacgao de QI variavel entre 130 e 145,
no primeiro grupo; os demais individuos, que pontuam de 145 a 160; e aqueles que
superaram os niveis de 145, classificados como altamente dotados. O indicador de Ql
em estudo recente para atletas de ténis de quadra de golpes de drive (forehand e
backhand) ndo foram conclusivos para acrescentar na melhoria de desempenho
(Nugroho et al., 2023). Mas, Gagné (2004 ), em sua definicdo de superdotacéo. refere-
se a uma habilidade inerente e natural, ndo treinada, expressamente espontanea
(denominada de aptidao ou dom notavel), em que o individuo devera ter, pelo menos,
um dominio da habilidade e estar acima de 10% de seus pares. Esse conceito facilita
a percepc¢ao de um atleta que se destaca.

Nas organizagdes, as caracteristicas evidenciadas por funcionarios talentosos
ou com qualidades positivas sdo denominadas como ativos intangiveis importantes,
e, por estarem nessa posi¢éo, se tornam unicos e dificeis de serem copiados (Gelens
et al., 2014).

Existe uma grande dificuldade de descolar o conceito de talento e
superdotacao, pois, segundo Robeck (1968), a superdotagdo € mensurada por um
critério racional de QI acima de 145 pontos, podendo ser citada apenas uma
habilidade unica. Gagné (2004) vé a superdotagdo como habilidades inerentes de um
individuo acima de 10% dos mais destacados, visto que nesse caso o critério pode
ser determinado por mais de uma habilidade que tenha relacbes racionais ou
emocionais, destacando como exemplo um lider de equipe.

Isso posto, para que se possa entrar em melhores definicdes de talento,
resgataremos algumas delas, conforme descritas no Quadro 1, segundo Conceptions

of giftedness ou Concepgoes de superdotacao (Sternberg; Davidson, 1986):

Quadro 1 — Definicdes de Talento

DEFINIGAO AUTOR

“talento, superdotagdo e desempenho prodigioso serdao usados de forma | Csikszentmihalyi
intercambiavel.” e Robinson
(1986, p. 264)

“Superdotacao designa a posse e o0 uso de habilidades naturais nao treinadas e | Feldhusen

expressas espontaneamente (aptiddes ou dons notaveis), sendo superior ao | (1986, p. 113)
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DEFINIGAO AUTOR

menos em 10 por cento em uma habilidade, e o talento € uma subcategoria e/ou

componente de uma superdotagdo.”

“superdotacdo abrange uma ampla variedade de habilidades, talentos ou | Haensly et al.
propensodes.” (1986, p. 131)

“Talento de uma perspectiva de desenvolvimento cognitivo € o potencial para | Feldman (1986,
interacdo construtiva com varios aspectos do mundo da experiéncia [...]. Se esses | p. 287)
processos de interagao levam a um desempenho de alto nivel, entdo é apropriado
falar de superdotagéo.”

“Tendo em mente que o talento desenvolvido existe apenas em adultos, uma | Tannenbaum
definicao proposta de superdotagdo em criangas € que denota seu potencial para | (1986, p. 33)

se tornarem artistas aclamados pela critica ou produtores exemplares de ideias.”

Fonte: Sternberg, Janet e Davidson (2005, p.72).

De acordo com o Quadro 1, verifica-se que néo existe um consenso entre os
autores para uma unica definigdo. Segundo Feldhusen (1986), a partir de um
desenvolvimento cognitivo, os individuos tém maior facilidade de interagir com o
ambiente (mundo), e esses individuos que sao considerados como talentos tém
habilidades maiores que 10% dos demais companheiros e suas aptiddoes e dons
notaveis.

Marland (1972), por sua vez, define que profissionais qualificados s&o capazes
de identificar criangas superdotadas e talentosas, através de suas habilidades
aparentes de alto desempenho, com isso é necessario programas educacionais e
servicos diferenciados para proporcionar tanto uma boa realizacdo pessoal quanto
possibilitar sua contribuicdo para sociedade. Nesta acepgéo, o autor sugere sete
areas distintas de talento, sdo elas: habilidade intelectual geral, habilidade académica
especifica, pensamento criativo ou produtivo, capacidade de lideranga, artes visuais
e cénicas e habilidade psicomotora.

Diante das definigcdes atribuidas por esses pesquisadores, os individuos com
as habilidades diferenciadas de alto desempenho sido considerados talentosos.
(Feldhusen,1986; Marland,1972).

Sendo assim, diante do acima exposto, optou-se, nesta tese, pela definicao
mais recente que na sua composicdo semantica traz as referéncias do quadro de
Sternberg; Janet e Davidson (2005, p.72), dos autores Csikszentmihalyi; Robinson,
(2014), que diz: “talento € uma ou mais habilidades cognitivas e/ou fisicas inerentes a

um individuo acima da média de seus pares, habilidades que podem ser
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intercambiaveis para alto desempenho individual ou coletivo” A seguir, na segéo 2.2,

verificar-se-a como € caracterizada a gestao de talentos no ambito esportivo.

2.2 Gestao de talento no esporte

Nas organizagdes, um aditivo evidente que surge com frequéncia na literatura
de recursos humanos € o Talent Management (TM) ou Gestédo de Talentos, que é de
interesse para pesquisadores e profissionais (Groysberg; Connolly, 2015).

Em vista disso, Maqueira, Bruque e Uhrin (2019) relatam que a Gestao de
Talentos esta intimamente ligada aos investimentos estratégicos e ocasiona
vantagens competitivas para uma organizagdo. Essas pessoas selecionadas
oferecem uma dinamica positiva, ou seja, respondem mais rapidamente para a
resolucéo dos problemas.

Daubner-Siva et al. (2018) retratam que os funcionarios de alto potencial e alto
desempenho estdo em uma posicdo-chave favorecendo o avango para as
organizagdes e, por se destacarem em suas fungdes, sdo considerados um talento
em potencial. Latukha (2016) em seu olhar diferenciado sugere que, para garantiruma
harmonia entre as necessidades das organizag¢des (globais e locais) e as culturas de
normas organizacionais disponibilizadas, necessita da adigao interna de programas
para o aprendizado em curto e longo prazo. Com isso, os funcionarios desenvolvem
maior motivacdo e seu engajamento sera mais efetivo em uma gestdo de talento
visando a competitividade na organizagéo.

Na industria do esporte, os clubes de futebol estdo dia a dia se organizando de
forma ordenada para seu crescimento, relacionando os conceitos de administragéo e
hierarquia da sua operagdo (especifica de cada clube). Isso resulta em um
descolamento dos conceitos recreativos e ludicos na adog¢ao de mais normas e regras
impostas e, por consequéncia, na profissionalizagdo das organizagdes esportivas
(Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019).

Essas organizagdes de futebol, quando tém na esséncia o objetivo de agilidade,
sao mais capacitadas em se adaptar de acordo com as circunstancias de um ambiente
externo (Doz et al., 2008). Essas adaptagdes, como o mercado de jogadores
(compra/venda), campanhas de marketing e resultados diversos nas partidas, quando
estdo de acordo com os objetivos estratégicos e econémicos da organizagdo, s&o
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consideradas como o melhor cenario para responder as mudangas em curto e médio
prazo (Di Minin et al., 2014).

Diante da dinamica para o resultado positivo para a conquista de algum titulo,
€ comum que haja um intercdmbio cultural através da comercializagao de seus ativos
ou jogadores entre os clubes de futebol que sdo considerados como organizagdes
esportivas quando atuam em grandes competi¢cdes (Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019).

Quando existe esse intercambio cultural de um atleta externo, ele pode ser
associado a uma abordagem exclusiva, definida por Dries (2013), em que, ao realizar
uma revisao da literatura de psicologia de gestdo de talento, observam-se dois
modelos pressupostos: a abordagem inclusiva versus a exclusiva.

No primeiro pressuposto, da abordagem inclusiva, define-se que todos os
funcionarios tém habilidades e de alguma forma sdo consideradas pessoas/atletas
talentosos.

No segundo pressuposto, da abordagem exclusiva, define-se que, na auséncia
de um talento interno, podera ser recrutado no mercado, ou seja, captar um talento
além de fora da sua organizagao.

Bjorkman et al. (2013) confirmam que, na globalizagdo, os clubes ja sao
capazes de administrar talentos de acordo com os dois modelos de abordagem
citados anteriormente (inclusiva e exclusiva).

Diante dos conceitos abordados na literatura de Recursos Humanos (RH) e de
gestéo de talento nas organizagdes, Maqueira, Bruque e Uhrin (2019) sugeriram um
novo modelo de estudo que verifica o desempenho financeiro/econémico
(rentabilidade do clube) e o desempenho operacional (titulos de campeonatos) no
futebol masculino.

Maqueira, Brugue e Uhrin (2019) foram influenciados por Scullion, Collings e
Caligiuri (2010) e Jiméneze et al. (2008) que adotaram no seu modelo (desempenho
financeiro e desempenho operacional) quatro segmentos analisados nos clubes de
futebol espanhol do Barcelona e Real Madrid. S&o eles: (1) atragdo de talentos; (2)
identificacdo e captacéo de talentos; (3) desenvolvimento de talentos; e (4) retengao
de talentos.

Detalhando essas quatro fases de gestdo de talento, pode-se entender que a
atracdo de talentos esta relacionada a necessidade de ter credibilidade na marca das
empresas (Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019).
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Song et al. (2021), por sua vez, relatam que, na atracdo de talentos, a
orientagdo da marca gera processos internos nas organizagdes, culminando na
protecdo e criacdo de uma identidade. O alto valor da organizagao, o clima de equipe
esportiva e o branding dos atletas se tornam atrativos para os atletas nacionais e
internacionais (Koster; Mayer, 2016), e os resultados positivos, econbémicos e
operacionais. com o lema de recompensar e reconhecer seus funcionarios, sao
questdes importantes para atrair talentos (Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019).

Zhao et al. (2016), por exemplo, destacam que o assunto é muito discutido e a
aquisicao e/ou recrutamento de talento € um primeiro passo para uma gestéo eficaz.

Ja para identificagao e captacao de talentos, Jiménez et al. (2008) atribuiram a
funcdo de selegdo/recrutamento para o departamento de RH, ja no caso das
organizagbes esportivas, essa atribuicdo €& feita aos gestores que tenham
conhecimento técnico.

Marland (1972), no que Ihe concerne, reforga que apenas os profissionais ou
pessoas qualificadas do departamento ou setor de sua organizagao tém a capacidade
de selecionar esses talentos. Ferramentas de avaliacdo de desempenho sao
amplamente utilizadas e sdo de suma importancia para identificar talentos (Jiméneze
et al., 2008).

Em desenvolvimento de talentos é requerida uma atencdo mais especializada,
pois a organizagao deve incluir, no fluxo de trabalho, a regularidade de agbes de
reciclagem e treinamento profissional que estimule o desenvolvimento profissional de
seus funcionarios. Quando o enquadramento das necessidades da organizagao e de
seu empregado é desejavel e favoravel (Jiméneze et al., 2008), resulta em uma
integracdo e um engajamento maiores (Collings; Mellahi, 2009).

A retencéo de talentos ou a fidelidade na organizagéo, segundo Zhao et al.
(2013), pode estar relacionada com ambientes e instalagdes favoraveis. Outro fator
crucial é a politica salarial e de incentivos (Rynes et al., 2005), politicas estas que
auxiliam na conciliagdo da vida familiar e profissional (Jiméneze et al., 2008)

Reforcando a percepgdo acima, as instalagbes ou ambientes de trabalho
auxiliam na intencdo da permanéncia na organizagdo, segundo Tumasjan et al.
(2020). E, por fim, o vinculo emocional de estar muito tempo na mesma organizagao,
ou no caso dos clubes de futebol, onde teve sua formagao desde a sua base, contribui
para permanéncia do profissional (Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019). Na Figura 1,

observam-se algumas destas caracteristicas de talentos de cada processo sugerido.
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Figura 1 — Caracteristicas da gestao de talentos
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; *Para obter bons resultados econdmicos e operacionais
sSalirio competitivo (Pessoal) e incentives

s Marca forte (imagem)

Aw *Valores associados com marca
eRecrutamento e selegdo
eAndlise de necessidades de talentos
*Desernpenho ¢ avaliagio
ENTRICACAD eAvaliacio de potencial
CAPTURA
esFormacio para o emprego, promogso e mudanca de stividade
oTreinamento para familiarizar-se com companhia e valores
oTreinamento em companhia & ambiente
/ *Planos de treinamento personalizados
CESENCOLWMENTO
*Salirio e incentivos pessoais politica
R[TINCAO o(riacio de compromisso e motivacio

Fonte: Maqueira, Bruque e Uhrin (2019, p.37)

Em uma perspectiva global, a internacionalizagdo de atletas nos esportes
coletivos nao é vista como uma barreira negativa, uma vez que as fronteiras culturais
sdo desconsideradas na gestdo de talentos; Collings e Mellahi (2009) relatam que
existe uma oferta e uma procura consistentes, com isso, as preocupacgdes deixaram
de ser locais ou nacionais e se tornam uma questao global.

Nessa relacdo comercial, vale destacar o estudo de Maqueira, Bruque e Uhrin
(2019), que relata direta e indiretamente que os times de futebol do Barcelona e Real
Madrid contém em seus elencos os talentos estrangeiros como principais destaques.

No estudo de Maqueira, Bruque e Uhrin (2019), no contexto de Gestao de
Talentos, observam-se dois indicadores: o financeiro, em que as equipes performaram
positivamente entre 2001 e 2016, destacando o Real Madrid, que conseguiu em 2012
superar a €500 milhdes em receita, sendo o pioneiro em time de futebol ao alcancar
esse montante; e outro indicador, relacionado ao aspecto de produtividade (os titulos
e troféus nacionais e internacionais).

No indicador de titulos, o Barcelona se destacou sobre o Real Madrid,
conquistando um maior numero de troféus em competicbes nacionais e, sobretudo,
internacionais (29 contra 20 tagas conquistadas em total). Esse feito esta sofrendo

severas acusacoes desde 2019, devido ao pagamento de 7 milhdes euros para uma
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empresa de José Maria Enriquez Negreira, ex-vice-presidente da comissdo de
arbitragem (2001-2018), que sugere o favorecimento de arbitros em resultados nos
jogos.

Maqueira, Bruque e Uhrin (2019), ao selecionarem apenas os dois maiores
clubes de futebol da Espanha, ja pressupdem que suas estratégias para a obtencgao
de resultados s&o maiores.

De acordo com a Figura 1, verifica-se uma breve sintese dos processos,
intitulados de atracdo, identificacdo, desenvolvimento e retencdo, bem como as
caracteristicas dos dois times de futebol (Barcelona e Real Madrid) segundo o estudo
de Maqueira, Bruque e Uhrin (2019).

No item atracdo, o time espanhol de futebol do Barcelona tem como principal
lema Més que un Club que, em tradugao livre, significa “mais que um clube”, ou seja,
ele criou um sentimento de pertencimento, de fazer parte da equipe com valores
semelhantes (autoexigentes, humildes e discretos) que representam uma marca forte
(reconhecida) e solidaria, associada ao Fundo Das Nag¢des Unidas para a Infancia
(UNICEF). Nesse sentido, por ter um étimo desempenho financeiro, o clube pode
remunerar e premiar melhor os atletas. Outro ponto positivo foi que, por ter uma
amostra grande em suas escolas de formacgao (franquias do Barcelona), o clube do
Barcelona conseguiu filtrar grandes talentos precocemente.

No item atracdo, durante o periodo dos anos 2000, no qual foi denominado
como “galactico”, o time espanhol Real Madrid ampliou a sua marca para tornar-se
seu principal ativo. O Real Madrid utilizou uma estratégia comercial promovendo
aliancas entre o clube e empresas de diversos setores, e, explorando os mercados
emergentes do futebol, o mercado publicitario de atletas, fidelizou seus torcedores,
criando programas de licenga e franquias da sua marca e explorando multicanal de
comunicacao, o que o permitiu remunerar seus atletas com altos salarios.

No item captacdo de talento do Barcelona foram descritas trés subfases
(observagao, acompanhamento e avaliagédo final). O filtro, nessas trés subfases,
seguiu a seguinte ordem: 10.000 jovens observados, 150 jovens acompanhados e 50
jovens selecionados e incorporados ao plano de desenvolvimento de talentos de
futuros craques do Barcelona no seu centro de treinamento La Masia — Oriol Tort
Training Center.

No item captacéo de talento do Real Madrid, a singularidade é evidente, pois a

contratagao desses atletas de futebol tem que ter um impacto midiatico significativo.
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O clube considera uma vantagem estratégica competitiva sobre seus adversarios
quando conseguem contratar os atletas mais caros do mundo. Exemplo de Zinedine
Zidane, em 2001, contratado por €73,5 milhdes; Cristiano Ronaldo, em 2009,
contratado por €94 milhdes; e Gareth Bale, em 2013, por €100 milhdes, que foram
recordes da época (Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019).

No item desenvolvimento de talento do Barcelona, o centro de treinamento La
Masia — Oriol Tort Training Center proporciona um suporte adequado para os jovens
estudarem o ensino regular e conciliar com os seus treinos diarios (uma hora e meia
por dia) a fim de que tenham uma melhor formacédo dos valores que moldam a
personalidade dos atletas (resistir a frustragdo, autoexigéncia, humildade e ser
discreto), além de se familiarizarem com o estilo caracteristico do Barcelona. Esse
modelo ajuda no crescimento de carreira dentro da sua base e auxilia na formacéo de
espirito de equipe com a unido maior desses grupos.

No item desenvolvimento de talento, do Real Madrid, os jovens atletas que
participam de ligas menores sao pouco aproveitados no time principal, pois as maiores
estrelas sdo adquiridas no mercado externo, ndo tendo muita relevancia este item
para o clube.

No item retencao de talento do Barcelona fica mais evidente que o trabalho de
plano de carreira em longo prazo e os lagos afetivos, aliados a formagao dos valores
adquiridos durante sua formacgéo, séo os fatores determinantes para que permanegam
no clube. A expectativa de altos salarios e estar vinculado a imagem de uma marca
com reputacao forte € mais uma caracteristica que contribui para um maior vinculo.

No item retencao de talento do Real Madrid, as grandes estrelas n&do tém
vinculo emocional pela marca e podem ser atraidas por outros clubes, de acordo com
a temporada e seus interesses pessoais, porém essa migrag¢ao é reduzida quando os
atletas contribuem com os objetivos do clube e sdo recompensados com sua

associacdo com a marca Real Madrid e os altos salarios.

2.3 Modelo emergente de gest&o de talentos esportivos

Nesta secao esta descrito o modelo conceitual de Hassan et al. (2021) que tem
como base as teorias de Troca Social e Capital Humano, que foi aplicado na alta
gestdo e nos atletas da Everest Premier League (EPL) para explorar a gestado de

talento no esporte de criquete, modalidade esta que é disputada coletivamente e tem



30

caracteristicas similares ao beisebol (esporte lider no EUA, Japdo e Cuba) e ao
softbol.

Hassan et al. (2021) procuraram identificar os desafios distintos nas
organizagdes esportivas, tendo como ponto focal o Nepal que € pais do Oriente que
faz fronteira geograficamente com o norte da China e com a india. Seus esportes mais
populares sao: Voleibol, que é considerado o esporte nacional; Futebol, que se tornou
mais popular ap6s a vitdria sobre a india, no Campeonato do Sul da Asia; e o Criquete,
que em 2016 completou 40 anos.

A Republica Democratica Federal do Nepal € um pais emergente, mas
considerado um bom negdcio por novos investidores para o turismo. Desde 2014 o
Everest Premier League (EPL), uma liga de criquete, tem realizado seus campeonatos
anuais na sede da capital do Nepal, que é Kathmandu.

Para a criagdo de um modelo emergente de gestdo de talentos esportivos,
representado abaixo na Figura 2 (Apéndice A), foram usados questionarios
semiestruturados em atletas e na alta gestdo da Everest Premier League envolvendo
o chefe de marketing/operagdes, proprietarios de franquias e treinadores (Hassan et
al., 2021).

Figura 2 — Modelo emergente de gestao de talento

Gestdo de Talento

Atracdo Desenvolvimento Retencdo

Atletas > Recompensa

Domésticos
Reaproadade como - Reaproadade como um
norma mora modelo transacona
| Atletas > Habilidades > Sem Retengdo
| Estrangeiros ndoténicas |7
- Construgdo L Aprimoramento L Transferéncia
Capital Humano

Fonte: Adaptado do Modelo emergente de gestao de talento de Hassan et al. (2021, p.23)

Detalhando melhor a figura acima, Hassan et al. (2021) criaram seu modelo

proposto, denominado Modelo emergente de Gestao de Talentos, que € uma sintese
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a partir da visdo de dois grupos principais, sdo eles: os atletas domésticos ou
nacionalizados, que tém como principal caracteristica a sua origem no pais, onde
ocorre a competigdo esportiva; ha também os atletas estrangeiros, que n&do séo
originarios do pais da competi¢cao e que participaram, no caso do estudo de Hassan
et al. (2021), de até duas temporadas do campeonato da Everest Premier League.

O eixo central ou a intersecgao horizontal € a proposi¢ao de divisdo com base
na Teoria da Troca Social. Acima, identificam-se da esquerda para a direita, apenas
o grupo focal de atletas domésticos e, abaixo, também da esquerda para a direita,
estdo como grupo focal os atletas considerados estrangeiros.

Agora, seria efetivo relacionar os atletas domésticos e os atletas estrangeiros
com a Teoria de Gestdo de Talentos, que esta dividida em trés etapas (atracgéo,
desenvolvimento e retengdo), diferente da teoria sugerida por Maqueira, Bruque e
Uhrin (2019), que tem mais um item no processo, denominado identificacdo. Esta
exclusao do item identificagao é valida devido ao vasto conhecimento dos dirigentes
de criquete e seus relacionamentos interpessoais que visam de forma clara identificar
os talentos emergentes no mercado esportivo.

Nos itens de atracdo, desenvolvimento e retencédo, que estdo inseridos na
Teoria de Gestao de Talento, os atletas domésticos tém como principal intencédo o
desenvolvimento e a consolidacao de sua carreira.

Na fase de atragdo, por sua vez, os atletas domeésticos sdo estimulados
mediante participagado de um torneio reconhecido, devido a marca da Everest Premier
League ser forte e agregar valor para sua imagem pessoal.

Esses novos atletas, ao serem atraidos a Everest Premier League, participarao
nas disputas esportivas com outros atletas de destaque nacional e internacional, como
os contratados estrangeiros. Essa nova relagdo comercial os auxilia a ter maiores
ganhos financeiros, pois agregam reconhecimento pessoal que valoriza seu nome, 0
gue no mercado publicitario € denominado como sua marca e recompensa, sugerida
por estar em destague num campeonato valorizado, estar com os melhores da
categoria e, quando esses atletas performam positivamente, possibilitam um maior
ganho monetario.

A partir dessas caracteristicas, os atletas domeésticos comegam um processo
de construcdo. Construgcdo € a primeira caracteristica da teoria do Capital Humano,
que determina o inicio de uma estratégia para desenvolvimento em médio e longo

prazo, individual e coletivo.
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Neste caso, os atletas domésticos e a Everest Premier League estdao em
conformidade e reciprocidade no modelo transacional, uma vez que o clube/liga e os
atletas domeésticos estdo com as estratégias em comum acordo com expectativa de
ganha-ganha nessa relacdo comercial. Essa caracteristica é aprofundada na teoria da
Troca Social quando fica evidente o aprendizado adquirido entre duas ou mais
pessoas que tenham interagido durante um periodo comum de trabalho.

Os atletas denominados estrangeiros, na fase de atracao, ja sdo reconhecidos
mundialmente, sdo considerados consagrados dentro da profissédo, e, com isso, seus
ganhos s&o maiores em relagao aos seus pares, € suas principais aspiragdes sao: ter
espirito de voluntariado, devido ao fato de a marca Everest Premier League ter
participacdo e agcdes com a ONU; aprender a cultura e habitos locais e desenvolver
ou aperfeicoar suas habilidades para lideranca de equipe.

Os atletas estrangeiros, por estarem no auge da carreira, se sentem na
obrigagado moral de entregar mais para a sociedade. Esse sentimento € descrito como
uma reciprocidade com crenga pessoal (seus valores individuais) e norma moral
(valores atribuidos a sociedade) de acordo com a Teoria da Troca Social.

Na teoria do Capital Humano, essa caracteristica € descrita como uma
estratégia de alocagao, pois os atletas estrangeiros séo valorizados por trazerem
experiéncias anteriores que de alguma forma venham a beneficiar a equipe e os seus
pares, quando colocadas em pratica durante o torneio.

Diante da teoria do Capital Humano, descrita na Figura 2, na seta abaixo, da
esquerda para direita, temos 3 progressdes (construgdo, aprimoramento e
transferéncia). Antes de entrar em cada item vale destacar que um atleta tem uma
vida util dentro de sua modalidade esportiva, que é considerada curta, e no criquete
ela esta em torno de 15 anos, apenas (Hassan et al., 2021).

No item construcao, os atletas domésticos que sdo mais novos tém como maior
motivagao a sua visibilidade em uma liga, com credibilidade para preencher suas
necessidades basicas de condi¢cao de trabalho com maior estabilidade, visando um
contrato de médio a longo prazo e avangar na sua carreira, porque, anteriormente, os
atletas estavam limitados a serem destaques apenas quando pertenciam a seleg¢ao
nacional de criquete.

Os atletas estrangeiros, no item de construgdo da teoria do Capital Humano,
tém uma caracteristica altruista e solidaria com a sociedade local. Por estarem

consagrados, querem semear um legado deixando seus conhecimentos e habilidades
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para seus sucessores e em contrapartida se aperfeicoam nas habilidades de lideranca
para o crescimento pessoal e uma possivel transi¢cao de atleta para técnico ou gestor.

No caso da modalidade criquete, os atletas estrangeiros est&o préximos do final
do seu ciclo de vida util dentro de sua modalidade esportiva, pois optaram em
contratos curtos de duas temporadas e valiosos financeiramente. Sao caracteristicas
de atletas que vao terminar a carreira em breve.

No centro da Figura 2 (modelo emergente), temos o segundo item do processo
da teoria de Gestdo de Talento que é denominado desenvolvimento. Quando
destacamos os atletas domésticos, uma das principais caracteristicas para sua
evolucdo, dentro da modalidade do criquete, € o aprendizado das habilidades de
“Hard Skill’, que foi traduzido e incorporado na citada figura como as habilidades
consideradas técnicas ou especificas de sua fungao dentro do esporte.

Essas habilidades, diante da Teoria da Troca Social, sdo adquiridas apés o
convivio permanente ou momentaneo durante a temporada esportiva. Os atletas
estrangeiros tém maiores habilidades técnicas e mais experiéncias em jogos e/ou
torneios que podem ser copiados e aprimorados durante sua estadia com seus pares
de atletas domésticos.

Tais competéncias devem contribuir para os objetivos da organizagdo que
nesse caso seria o time e a liga, mantendo, assim, novamente, uma reciprocidade
transacional com maior incentivo e engajamento nessa relagédo de atletas domésticos
e estrangeiros. Outro aspecto que auxilia nessa relagao sao os jogos amistosos e pré-
torneios promovidos pela liga, que aumentam o nivel de experiéncia para aprendizado
dos atletas.

No caso dos atletas estrangeiros, no item de desenvolvimento que é o segundo
estagio da teoria de Gestao de Talento, esta em conformidade com o segundo estagio
da teoria de Capital Humano que destaca as habilidades de “Soft Skill’, traduzida e
incorporada na Figura 2 como habilidades “ndo técnicas” ou genéricas, que sao
consideradas cruciais pela Everest Premier League, pelo time e para os atletas
domésticos para seu aprimoramento. Habilidades de soft skills estdo relacionadas ao
trabalho de Becker (2009), que compreende o comportamento, as atitudes e os tragos
de personalidade de um individuo que influenciam na produtividade. No contexto
moderno, referem-se a habilidades interpessoais e intrapessoais, como lideranca,
trabalho em equipe, adaptabilidade e ética de trabalho, que sdo fundamentais para o

sucesso no ambiente de trabalho e na vida pessoal.
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Pela liga e o time, quando existem atletas estrangeiros com reconhecimento
mundial e ja com sua consolidagao de carreira, fas dado maior credibilidade e maior
reconhecimento porque promovem um destaque qualitativo para a liga e o atleta. Mas,
com isso, a responsabilidade desses atletas estrangeiros de fazer a liga se
desenvolver mais se torna uma questao pessoal e moral, que € denominada, na teoria
da Troca Social, no centro da Figura 2, como reciprocidade de norma moral.

Essa aposta de desenvolvimento de suas habilidades genéricas ou nao
técnicas sao encorajadas por essa nova experiéncia de troca com os atletas
domésticos que adquirem um novo conhecimento de cultura, costumes e suas
habilidades de mentoria sdo melhor desenvolvidas e aproveitadas, com isso, 0
engajamento fica mais evidente.

Na teoria do Capital Humano, no centro do processo de evolugao, temos o item
aprimoramento, que pode ser justificado diante da pesquisa de Hassan et al. (2021),
como beneficios adquiridos mutuamente negociaveis que a Everest Premier League
promove através de sua exceléncia, justica, amizade universal, responsabilidade
humanitaria ou fazer parte da ONU e o intercambio entre nagdes. Esses resultados
aproximam as aspiragdes individuais e coletivas dos atletas domésticos e estrangeiros
durante esse processo.

Para concluir o modelo emergente de Gestao de Talentos esportivos da Figura
2, vale destacar uma observacédo relevante, pois, segundo Hassan et al. (2021), a
Teoria de Gestdo de Talento é determinada em um contexto especifico das
associagdes esportivas e sua operagao estratégica e cultura sdo determinantes.

Por fim, segundo a mesma figura, temos o item retencédo, que conclui o
processo da Teoria de Gestao de Talento, justificado por uma crescente evolugao da
experiéncia adquirida pelo atleta. No que se refere aos atletas domésticos, temos,
ainda, os beneficios tangiveis que estdo associados a recompensa monetaria e sua
estabilizacdo financeira, bem como seu reconhecimento pessoal e beneficios
intangiveis que estdo associados a grande curva de aprendizado adquirido pelo
contato com seus pares estrangeiros, sentimento de pertencimento na equipe e
presenga em uma liga que traga imagem positiva e credibilidade para a modalidade
do criquete.

Nessa fase evolutiva da carreira desse atleta doméstico estdo consolidadas as
caracteristicas da Teoria da Troca Social que reforcam o comprometimento maior e

suas experiéncias determinantes para contemplar as responsabilidades com a
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liga/time e com seus pares e seus costumes culturais, que sado descritas
respectivamente como “reciprocidade transacional e reciprocidade como norma
moral”.

Para os atletas estrangeiros que se destacam com suas habilidades e
caracteristicas individuais sugeridas como unicas, € valorizada de forma que auxilie a
evolucédo da liga e o desenvolvimento de cada time. No entanto, ndo houve uma
estratégia de retengao, pois o ciclo desse atleta tem como questao principal a limitagéo
de até duas temporadas. A partir dessa relagdo predeterminada, os atletas
estrangeiros tinham maior liberdade de explorar sua carreira fora do campo com uma
carreira paralela.

Na teoria do Capital Humano, no ultimo estagio de progressédo da seta, da
esquerda para a direita, temos o item de transferéncia, que foi uma evolugdo que
representou a melhor oportunidade de aflorar o espirito esportivo nos atletas
domeésticos que desenvolveram suas habilidades essenciais para sua equipe a partir
da interagdo com seus pares de atletas estrangeiros. Esses atletas, por estarem em
uma condigdo de uma delimitagdo regional, se tornam um grupo de aspiragao para a
populacio local a praticar o esporte.

Paralelamente, os atletas estrangeiros que disponibilizaram seus
conhecimentos aos atletas domésticos criaram a possibilidade de seus
conhecimentos e aptiddes serem repassadas novamente, promovendo um ciclo
sustentavel dentro do esporte ao criarem novas referéncias ou lideres, retornando
para seus paises de origem com novos ensinamentos e habilidades que sao
empregados em suas vidas, concluindo o ciclo dos dois estagios anteriores.

A seguir, na sec¢ao 2.4 de Teoria da Troca Social sera abordada a reciprocidade

evidente no modelo conceitual da Figura 2.

2.4 Teoria da Troca Social

A atividade humana dentro das organizagbes é um fator crucial para o
desenvolvimento das habilidades de uma equipe de trabalho. As caracteristicas
comportamentais, tais como lagos afetivos, sentimento de pertencimento e ajuda ao
proximo determinam, em grande parte, a cultura da organizagéo e os indicadores de

sucesso de seu negocio (Hassan et al., 2021).
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Em 1964, Homans, em sua obra seminal Trazendo os homens de volta, ja
destacava a importancia das relagdes interpessoais e direcionou suas consideracoes
para uma perspectiva mais humana e uma analise mais focal (micro) e pratica. Nessa
mesma ocasiao, os estudos estavam excessivamente voltados para uma sociedade
abstrata e um olhar menos aprofundado nas relagdes pessoais (Tittenbrun, 2012).

A Teoria da Troca Social é aceita como um modelo conceitual, disciplinas como
antropologia, psicologia e administragdo compartilham caracteristicas similares que
ajudam a compreender um determinado fenébmeno. Em sua totalidade existe um
envolvimento de transacdes sequenciais que permeiam duas ou mais partes. Outra
caracteristica marcante é a reciprocidade no processo, pois, ao entregar algo de bom
ou ruim, tera uma acéao de retorno influenciada pelas partes envolvidas (Cropanzano
et al., 2017).

Conforme a teoria mencionada, em um processo de Troca Social, pode-se ter
mais de um funcionario da organizagao como agente. Esses funcionarios, por sua vez,
podem ocupar cargos em uma relagao hierarquica diferente. Na primeira abordagem
ao colega de trabalho, quando ha uma iniciag&o positiva (dar suporte ou ser justo) ou
uma iniciagado negativa (supervisdo abusiva, incivilidade ou bullying), a abordagem
pode resultar na retribuicdo desse tratamento de forma igual, ou seja, diante de um
comportamento positivo/negativo, a resposta tende a ser reciproca (Cropanzano et
al., 2017). Isso foi apontado por Homans (1961) em uma estrutura de gestdo no
contexto esportivo de onde destaca-se que, em uma interagdo social, os riscos e
oportunidades séo iminentes e devem ser levados em consideracido se o custo-
beneficio desta acao for valido. Portanto, a reciprocidade € um elemento central na
Teoria da Troca Social.

Na reciprocidade, Cropanzano et al. (2017) identificaram trés normas: (1) a
reciprocidade como um padrédo transacional de trocas interdependentes; (2) a
reciprocidade como uma crenga popular; e (3) a reciprocidade como uma norma
moral.

Na reciprocidade de padrao transacional, caracteriza-se uma relagdo em que
cada troca é vista como uma transacao unica, ocorrendo uma troca de recursos, como
apoio financeiro, infraestrutura e oportunidades de treinamento, em troca de
desempenho e resultados esperados dos atletas, sem a expectativa de retorno
imediato; por isso, sado consideradas trocas independentes. A norma molda a natureza

e o0 grau de troca social que ocorre entre os individuos (Cropanzano; Mitchell, 2005).
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Hassan et al. (2021) explicam que as trocas interdependentes (padrao relacional) sao
transacgdes interpessoais coletivas baseadas em confianga mutua. Nesse sentido, a
cada agao ocorrida, existe uma expectativa de continuidade e uma resposta igual,
alimentando um ciclo continuo de autorreforgo.

A reciprocidade como crenga popular, por sua vez, gera a expectativa de que
as pessoas vao resgatar o que de alguma forma entregaram, exemplo seria o dito de
gue uma agéao de gentileza deve gerar uma ag¢ao de gentileza. No caso contrario, uma
ma agao podera gerar uma punigao.

E a reciprocidade como uma norma moral (orientagao individual) esta em
conformidade a cultura e seu costume empresarial. Nesse caso, tudo que condiz com
os padrdes morais, culturais ou regras universais que devem ser seguidos como uma

referéncia.

2.5 Teoria do Capital Humano

Em uma época neoclassica, que tinha como caracteristica a for¢ca de trabalho
estritamente em termos quantitativos, surge a Teoria do Capital Humano, que teve
como principal carateristica o olhar especifico para o individuo, trazendo a luz os
aspectos qualitativos da forga de trabalho, incluindo a educacéo e o treinamento como
principais condutores de sucesso nas organizagdes (Becker, 2002).

Becker (1962) destacava que o conhecimento empregado através da educagao
poderia promover melhores resultados e a manutencéo do investimento em educacéao
na organizagao aumentaria sua produtividade como um todo.

Existe um ponto determinante que € a diferenca salarial ou a distribuicdo de
renda, que esta diretamente relacionada a uma melhor remuneragéo: quanto maior
for o nivel de educacéao (Becker, 2002), maior o nivel de habilidades pessoais (Becker,
1962). O resultado € uma maior rentabilidade em termos financeiros para quem tem
maior nivel de instrugdo ou habilidades reconhecidas e, consequentemente, seu valor
auxilia na prosperidade da economia nacional (Gillies, 2015).

Cooper e Davis (2017) complementam que os atributos individuais, que estao
em confluéncia com as pessoas e auxiliam no processo de aprender e desenvolver
suas habilidades, sdo uteis como objeto motivacional e esses conhecimentos

compartilhados dos recursos humanos com o individuo agregam valor a organizagéo
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deixando implicito que os treinamentos e desenvolvimentos adicionais enriquecem a
equipe de trabalho.

Esse investimento no treinamento de pessoas no Capital Humano, segundo
Igwe (2020), auxilia na empregabilidade quando se observam quatro grandes areas
especificas: pensamento critico — abstragao (correlacionar dados empiricos a teoria e
utilizar férmulas, equagdes, modelos e metaforas); conectividade — pensamento
sistémico (contextualizar de acordo com as partes); criatividade — experimentacéo
(intuitiva ou analiticamente) e colaboragao (cooperagdo, comunicagao e trabalho em
equipe). Com isso, os individuos com mais habilidades estdo mais propensos a
melhores oportunidades de trabalho.

Becker (2009) ainda trouxe contribuigbes e reflexdes relevantes ao destacar,
em sua Teoria do Capital Humano, a importancia da familia como instrumento
fundamental no ensino de seus filhos. Na formacdo de valores e atitudes como
confiabilidade, honestidade, autoconfianga e responsabilidade individual, a familia é
crucial para o desenvolvimento dos filhos e, segundo Becker (2009), contribui para
uma economia bem-sucedida e uma vida de sucesso. E importante lembrar que a
educacéo é o fator-chave na formacgao do individuo (Becker, 2002).

Essa teoria, que se encontra no modelo emergente de Hassan et al. (2021),
tem caracteristicas que se sobrepdem ou se assemelham a teoria de Gestdo de
Talento, que é uma teoria mais recente que se considera mais assertiva para este
estudo nas organizagdes esportivas brasileiras. Portanto, ela sera incorporada no
trabalho de campo.

Nesta reviséo da literatura observou-se que:

a) Ha um predominio de pesquisa em gestdo de talentos na area empresarial,
com escassa abrangéncia em modalidades esportivas e auséncia nas
modalidades com disputas individuais. Disso pode-se ter a primeira proposicao
(P):

P1- As organizagbes esportivas possuem praticas de gestdo de talentos nao
mapeadas pelas pesquisas académicas;

b) A gestado de talentos tem uma preocupacao fixa com atragao, desenvolvimento
e retencdo. Isso leva a segunda proposicao:

P2: A gestdo de talentos no contexto esportivo necessita da Teoria da Troca
Social para compreender a dindmica do desenvolvimento do individuo ou modalidade

esportiva.
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De acordo com as proposi¢des acima citadas, verificam-se duas contribuicoes,
sao elas: a contribuicao tedrica, devido a aplicacao de duas teorias existentes em uma
visao das modalidades esportivas de Natagao e Judd, que séo esportes individuais; e
a contribuigdo pratica apds o mapeamento das principais praticas da gestao de talento

para que possa ser replicado em outras modalidades esportivas.



3 METODO

Este capitulo apresenta o percurso metodoldgico e suas fases constituintes. A
escolha da metodologia esta intimamente ligada a fatores que determinam o bom
desempenho deste processo, tais como, tempo, recursos disponiveis e as habilidades
de cada pesquisador, sendo assim, as premissas, estratégias e o método auxiliam na
abordagem de cada pesquisa (Creswell, 2014).

A Figura 3, a seguir, apresenta a visdo geral dos procedimentos metodoldgicos

assumidos na pesquisa.

Figura 3 — Delineamento da pesquisa
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Etapa 2

Coleta de Dados

O

Etaﬁa 3

Analise de Dados
E Interpretagéo

I

EtaBa 4

Resultados e
Conclusoes

Tipo de Pesquisa

Qualitativa, de natureza
exploratéria, com foco em
compreender a gestédo de talentos
em organizagbes  esportivas
brasileiras.

Participantes

Atletas e ex-atletas de alto nivel e
técnicos/ex-técnicos que
participaram de competicdes de
alta visibilidade no Brasil € no
exterior.

Andlise de Dados

Analise de conteudo, com uso do
software ATLAS.TI (versdo 23),
aplicando o processo de
codificagdo e categorizagdo das
respostas dos entrevistados.

Conclusao

Resultado, Discussao, Conclusao,
Limitagbes e estudos futuros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Modelo de Pesquisa

Estudo qualitativo baseado em
entrevistas semiestruturadas com 24
participantes (9 gestores, 9 atletas
olimpicos, 6 atletas paraolimpicos).

Coleta de Dados

Entrevistas semiestruturadas,
presenciais ou virtuais, com gravagao
e transcricdo, aplicadas com o
consentimento prévio (TCLE).

Instrumentos de Pesquisa

Questionario semiestruturado,
baseado na teoria de gestdo de
talentos esportivos e na teoria da
troca social, com perguntas abertas
que permitem respostas
espontaneas.

Teorias de Base

Gestdo de Talentos (Hassan et al.,
2021; Maqueira; Bruque; Uhrin, 2019;
Scullion; Collings; Caligiuri, 2010) e
Teoria da Troca Social (Cropanzano;
Mitchell, 2005).



41

3.1 Caracterizagao e modelo de pesquisa

As pesquisas podem ser qualitativas, quantitativas ou de métodos que abordam
as duas caracteristicas, que sdo considerados métodos mistos. Nesta pesquisa optou-
se pela abordagem de um estudo qualitativo, devido ao interesse no processo de
buscar e responder ao problema de pesquisa, de como se configura a gestao de
talentos em uma organizagéo esportiva brasileira.

Esta pesquisa apresenta uma natureza exploratoria. Segundo Gil (2019), a
promogao de uma visédo geral de um fenbmeno permite o esclarecimento e a alteragao
de conceitos preestabelecidos para maior familiaridade com o tema. Essas
percepcdes sido valiosas para compreender os entendimentos mais aprofundados e
ajudam a decupar um sentido critico das principais partes interessadas (Creswell,
2014).

3.2 Participantes da pesquisa

As organizagdes esportivas brasileiras tém como caracteristicas no quadro de
sua hierarquia estatutaria cargos e atribuicdes como qualquer empresa nao esportiva.
Em estudo promovido por Dos Santos Amaral e Bernardes (2021), realizado em 10
confederacgdes brasileiras que englobam as 12 modalidades esportivas, verifica-se
que os cargos de gestao estdo presentes em todas elas por meio de duas categorias.

A primeira categoria é denominada de cargos eletivos, que séo previstos no
estatuto das confederacgdes e a sua ocupacgao se da apenas por eleigao; e a segunda
categoria sado os cargos denominados profissionais, que sdo 0s cargos operacionais
de profissionais contratados pelas confederagoes.

Diante das adaptagbes do organograma de cada organizagdo esportiva,
observam-se os cargos de gestao estratégica, que serdo denominados como corpo
diretivo ou alta geréncia (presidente, vice-presidente e diretores), a comissao técnica
ou média geréncia (técnico, preparador fisico, médico, fisioterapeuta, psicologo etc.)
além dos atletas, que sdo os promotores desportivos ou executores, que se
denominam como 0s cargos operacionais.

Para melhor delinear esta tese, adotaram-se as entrevistas para dois I6cus
principais de coleta das pesquisas que considero relevantes e capazes de relacionar

com o problema da pesquisa e suas teorias base:
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a) Primeiro lécus — atletas e/ou ex-atletas que ja performaram em alto nivel em
campeonatos de grande visibilidade em diferentes modalidades individuais ou
coletivas que tiveram ou nao patrocinio ou subsidio para sua profissao. Este
grupo foi considerado a base da piramide ou o executor, ja que eles tém uma
visao ou percepgao limitada da gestao de talento de uma organizagao esportiva
brasileira e foram denominados apenas como atletas talentosos e/ou talentos
executores.

b) Segundo l6écus — técnicos ou ex-técnicos e dirigentes que ja formaram ou
performaram em alto nivel em campeonatos de grande visibilidade em
diferentes modalidades e que conduziram e promoveram os atletas e/ou ex-
atletas para destaque em suas modalidades. Este grupo tem atribui¢cdes e
responsabilidades maiores do que os atletas, pois ele responde diretamente a
alta geréncia e deve estar de acordo com as estratégias de gestdo de talento
da organizagao , ao mesmo tempo, ele tem uma grande percepg¢ao da realidade
e das necessidades dos atletas talentosos, ou seja, seu olhar é bidirecional.
Neste caso, a populacao de técnicos foi denominada como técnicos de talentos
e fazem parte da média geréncia, sao estes os colaboradores para aplicagao

das praticas de gestao de talentos na organizagao esportiva publica ou privada.

Foram totalizadas 24 entrevistas, formando 3 grupos, sendo 9 gestores, 9
atletas olimpicos e 6 atletas paraolimpicos que estdo ou ndo ainda competindo. As
entrevistas tiveram em média 60 minutos de duragao, foram preferencialmente no
formato presencial e, na auséncia da disponibilidade das agendas, foram realizadas
via ferramenta do google meet, e telefonemas para os atletas de baixa ou auséncia
de visdo. O TCLE foi entregue em dois momentos para cada entrevistado, no primeiro
momento ele foi lido e esclarecido antes de cada entrevista e foi formalizado pela
ferramenta do Google Forms, no segundo momento, a pesquisa denominada “Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLEe)_ Prof_Luiz_Mlelli + Perfil” resultou no
perfil sociodemografico dos entrevistados.

3.3 Técnica de producgao de dados

A coleta de dados se deu em entrevistas semiestruturadas, presencialmente ou

no modelo virtual. No modelo virtual considerou-se uma heranca da pandemia de
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Covid-19, que modificou as relagdes de interacdo entre as pessoas, aumentando a
conveniéncia (acesso rapido, customizado e seguro) de entrevistas com interagao da
tecnologia no modelo remoto. Em ambos os modelos ocorreu a gravagédo com o
consentimento dos entrevistados, transcri¢ado e categorizagdo das respostas.

Esta pesquisa foi aprovada em Comité de Etica em Pesquisa (CEP) USCS, sob
o CAEE: 70481923.2.0000.5510 com o Numero do Parecer Aprovado: 6.188.885.

3.4 Técnica de analise de dados

A técnica de analise de conteudo foi adotada neste estudo. Segundo Bardin
(2011), a analise de conteudo tem como objetivo investigar o que foi relatado durante
a pesquisa e construir concepg¢des de acordo com o objeto de estudo. Nessa analise
do material coletado, adota-se o processo das 3 fases, que sao, respectivamente, Pré-
analise; Exploracdo do material; e Tratamento dos resultados (Bardin, 2011).

O conteudo coletado foi analisado por meio do software de apoio a pesquisa
qualitativa, intitulado de ATLAS.TI versdo 23. As entrevistas, transcritas de um
questionario semiestruturado de entrevistados, por conveniéncia, respeitou o0s
processos de codificacdo e analise dos dados, identificacdo e validagdo de suas

categorias (Godoi; Bandeira-De-Melo; Silva, 2006).

3.5 Instrumento e materiais da pesquisa

Os instrumentos e materiais da pesquisa foram desenvolvidos de acordo com
o modelo emergente de gestdo de talentos esportivos de Hassan et al. (2021), que
sao os principais autores utilizados no referencial teérico que abordam o tema de
gestao de talento esportivo e demais autores citados nos estudos da revisdo da
literatura.

As perguntas sdo baseadas em temas das teorias que abordam
cuidadosamente assuntos relacionados a gestao de talento esportivo, respeitando um
modelo de questionamento aberto, o que permite maior autonomia das respostas sem
influéncia. Ressalta-se que se deve observar a importancia da quantidade das
questdbes para que, assim, obtenha-se a suficiéncia de respostas para as
necessidades da pesquisa (Marconi; Lakatos, 1999; Gil, 2017).
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3.6 Tépicos do roteiro das entrevistas semiestruturadas e suas categorias

Os topicos das entrevistas visam compreender a visao dos entrevistados nos
dois niveis estudados — técnicos de talentos (média geréncia com acgdes taticas) e os
atletas talentosos (executores com as acgdes operacionais) — diante de uma
organizagao esportiva, para responder a pergunta problema: como se configura a
gestao de talentos em uma organizagéo esportiva brasileira?

Diante deste objetivo, teceu um roteiro de entrevistas semiestruturadas
categorizado com base no arcabougo tedrico, conforme descrito nas Figuras 4 e 5.
Para isso foi aplicado um pré-teste com uma psicéloga e um professor da area de
gestdo de competéncia e talentos em programa de pods-graduagdo e cursos
executivos em gestdo de pessoas para identificar possiveis erros no roteiro de
entrevista. O objetivo desse pré-teste foi identificar se os temas para os assuntos
estavam claros e a dindmica da entrevista estava fluida, observando se continham

assuntos delicados para atingir o objetivo proposto.

Figura 4 — Matriz de amarragao com a teoria de gestao de talento, categorias, temas
norteadores, variaveis observadas e autores

Teoria de gestdo de Talentos

Principais autores

Categorias Tema Norteador Variaveis de observagoes levantadas
1. Atragido v Carreira inicio até atualidade v Para obter bons resultados econdmicos e  Maqueira, Uhrin (2019)
operacionais
2. Identificagdo e v Organiza¢des esportivas que passou v Criagdo de compromisso e motivagdo Hassan, Pandey,
Captura v Desempenho e avaliagdo Varkkey, Sethi & Scullion

v Motivos por estar ou ndo em uma v Planos de treinamento personalizados (2021)

3. Desenvolvimento organizacdo
v Auto identificacdo de suas habilidades Scullion, Collings &

4. Retengido Caligiuri (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Na Figura 4, em sua matriz de amarragéo, temos a dimensao da teoria de
gestao de talentos com quatro categorias predefinidas, segundo os autores Maqueira,
Bruque e Uhrin (2019), Hassan et al. (2021) e Scullion, Collings e Caligiuri (2010). Os
temas norteadores buscam respostas mais espontdneas possiveis de assuntos

relacionados a: carreira, remuneragao e caracteristicas desses talentos.
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Figura 5 — Matriz de amarragdo com a teoria da troca social, categorias, temas
norteadores, variaveis observadas e autores

Teoria de Troca social
Categorias Tema Norteador Variaveis de observagoes levantadas FUEEROCTE

1. Atragioe v Vantagens e desvantagens da ¥ Reciprocidade com o modelo

identificagao profisséo/organizagso esportiy tra ional e ¢ap ale

v Expectativa do futuro norma moral H Pandey, Varkkey, Sethi

2. Desenvolvimento pessosal/profissional & Scullion (2021)

e Retengao v Treino, Equipe e Impacto dos

colaboradores e atletas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na Figura 5, em sua matriz de amarragdo, a dimenséo da Teoria da Troca
Social com duas categorias compostas busca algumas variaveis para observagao da

relacdo dos individuos com a equipe, organizagao e sociedade.

Figura 6 — Modelo independente de temas extras

Categorias Tema Norteador Variaveis de observagoes levantadas
¥ Definicdo de Talento de acordo com ¥ Buscar definigdo através do entrevistado
Definigao sua experiéncia e perspectiva
v Sua visdo do Brasil como modelo para v Entend, lhor a visdo mercadologica
o esporte

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na Figura 6, foi formulado perguntas de temas extras com duas sugestdes para
criar uma definicdo de talento e a visdo dos entrevistados sobre o futuro de sua
modalidade.

As perguntas com base em temas norteadores sugeridas nas Figuras 4, 5 e 6
passaram por um processo de corregao durante as orientacbes para reduzir a
quantidade de perguntas deixando as entrevistas mais dinamicas. Foram
enquadradas nos coédigos levantados na revisdo da literatura durante a sua
formulacgdo para evitar redundancia e cada pergunta estava relacionada as categorias
levantadas durante este processo. Os novos cddigos incorporados foram tratados e,
caso tivessem similaridade no propésito, foram filtrados e aglutinados para melhor

compreensao.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados obtidos na pesquisa de campo
com os atletas e técnicos selecionados, que foram expoentes em suas categorias nas
duas modalidades olimpicas estudadas. Os entrevistados participaram de
competi¢cdes nacionais, internacionais e, principalmente, olimpicas, com grande parte
deles alcangando resultados satisfatérios ou até mesmo um pddio em sua carreira.
Foram também incluidos gestores de grandes centros esportivos, federagbes ou
clubes privados de alto padrdao do Estado de Sdo Paulo, que sdo determinantes na
progressao da carreira esportiva dos atletas entrevistados.

Para melhor compreensao dos objetivos deste trabalho, o capitulo foi dividido
em quatro etapas. Na primeira etapa, apresenta-se uma breve descricdo das
consideragdes sobre quem sao os atletas e os gestores, seguida do perfil
sociodemografico de ambos.

Na segunda etapa, utiliza-se o modelo emergente de Hassan et al. (2021) de
Gestado de Talento Esportivo. As categorias analisadas pelos codigos criados no
contexto brasileiro ja apresentam uma contribuigdo tedrica, pois a analise esta em
conformidade apenas com as duas modalidades individuais olimpicas, diferentemente
do estudo original, que abordou uma modalidade coletiva. Isso sugere uma
contribuigao tedrica inédita.

Na terceira etapa, sdo descritas as novas categorias que ndo estavam
presentes no modelo emergente inicial de Hassan et al. (2021), que estudaram
apenas uma liga esportiva e atletas nacionais e internacionais de uma Uunica
modalidade coletiva, o criquete, no Nepal. Esta etapa aborda trés configuragbes
diferentes de organizagbes esportivas (publica, privada e a federagédo), com
entrevistados das modalidades individuais paraolimpicas que, até o presente
momento, ndo foram devidamente estudadas no contexto da teoria de gestdo de
talento esportivo no Brasil e no mundo, conferindo maior relevancia a este estudo com
suas contribuicdes inovadoras.

Na quarta e ultima etapa, sédo levantadas questdes para a definicdo do que é
talento esportivo e sugestdes para desenvolver o esporte no contexto brasileiro e/ou
em modalidades especificas, de acordo com a experiéncia e visdo dos entrevistados.

A seguir, sdo apresentadas as quatro etapas e suas categorias de acordo com

as entrevistas do estudo exploratério e 0 modelo emergente de Gestdo de Talento
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Esportivo de Hassan et al. (2021), além dos novos achados. A ordem adotada é a
seguinte:
Primeira etapa:
« Perfil sociodemografico dos entrevistados
o Descricao da divisao dos entrevistados
Segunda Etapa:
o Gestao de Talento Esportivo - Atragao
o Gestao de Talento Esportivo - Desenvolvimento
o Gestao de Talento Esportivo - Retencéo
o Teoria das Trocas Sociais - Atragao/Desenvolvimento
o Teoria das Trocas Sociais - Retengao
Terceira etapa:
o Gestdo Publica e Privada
o Gestdo Privada Clube Pinheiros
o Gestao Publica Centro Olimpico Treinamento e Pesquisa
o Federacido Aquatica Paulista
o Caracteristicas das Modalidades Paraolimpicas
o Caracteristicas da Iniciagao Esportiva
Quarta etapa:
o Definigdo de Talento Esportivo

« Politicas publicas sugeridas para desenvolvimento das modalidades

Nesta primeira etapa, representada por duas sec¢des iniciais, o item 4.1
"Descricdo e divisdo dos entrevistados" descreve as divisbes adotadas para a
pesquisa, e o item 4.2 "Perfil sociodemografico dos entrevistados" constata a
relevancia dos entrevistados através das participagdes em grandes competicdes e

suas classificacdes ou conquistas nesses eventos.

4.1 Descrigao e divisao dos entrevistados

A pesquisa foi elaborada com foco na gestdo de talentos esportivos em
organizagdes brasileiras. Os entrevistados foram selecionados com base em critérios
de resultados expressivos ao longo de suas carreiras em modalidades esportivas

individuais, especificamente Judd e Natagao, nas quais o Brasil € reconhecido como
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referéncia no cenario mundial. Outro critério utilizado na seleg¢ao foi a conquista de
titulos nacionais e internacionais, bem como a convocagao para participagao nos
Jogos Olimpicos. Os individuos que atendem a esses critérios sdo considerados
Atletas para fins desta pesquisa.

Existem etapas para as classificagcbes para algumas competi¢cdes, podendo
partir de um filtro nacional, de acordo com a modalidade e categoria, e/ou um filtro
internacional. Por exemplo, na natagao, para a aquisigao de um indice (filtro de tempo
aprovado) para jogos olimpicos, € necessario competicdes homologadas com
resultados satisfatérios como pré-requisito, ndo somente uma simples escalacao
como nas modalidades ja conhecidas dos esportes coletivos. Com isso, o principal
agente para a sua classificagdo nesta modalidade individual é o atleta. Outro ponto a
ser observado é a sazonalidade das participagdes nas competicdes internacionais,
qgue ocorrem anualmente, bianualmente ou no formato dos Jogos Olimpicos, que sé&o
realizados a cada 4 anos, dificultando ainda mais a sua classificacdo e a busca de
resultados, devido a complexidade de cada modalidade e a vida util de um atleta de
alto rendimento.

As entrevistas com os Atletas podem ou nao esclarecer pontos que foram
levantados durante esta pesquisa. Portanto, para a melhor compreensao, foram
selecionadas amostras de pessoas que estdo envolvidas diretamente com esse
processo de gestdo de talentos, através de prévio conhecimento ou indicagdo de
atletas entrevistados, sugerindo uma visdo um pouco mais ampla dos assuntos
relacionados, devido a seus cargos que dialogam com os atletas, diretores,
secretarios e/ou gestores das instituicbes privadas ou publicas, que sdo denominados
no presente estudo como Gestores. Nesta amostra de gestores, agrupamos os cargos
de diretores, técnicos e ex-técnicos.

Por fim, nas proximas secdes, qualificam-se os perfis dos entrevistados de
acordo com a Figura 7, através de indicadores demograficos e de resultados durante
sua carreira de atleta e/ou gestor e no Quadro 2 optou-se em descrever os dados
operacionais das entrevistas para os perfis.

4.2 Dados demograficos dos entrevistados

Nesta primeira etapa sdo apresentados os dados demograficos representados

na Figura 7. Optou-se por mostrar em destaque os principais valores numéricos de



49

acordo com as respostas obtidas. Por ser uma pesquisa qualitativa, foram

descartadas as opcdes de percentual e adotados apenas numeros absolutos.

Figura 7 — Dados demograficos dos entrevistados

GENERO CLASSIFICAGAO

IDADE . dQ & PROFISSAO
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g 5 10 pess ATE 45 AN 23 HOMENS 9 GESTORES 6 pe oas Atletas o {?,B
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Fonte: Elaboragéo pelo autor (2024).

Na categoria de dados demogréficos, foi realizada uma pesquisa no Google
Forms (ferramenta de pesquisa do Google), que teve a confirmagao dos dados dos
perfis dos entrevistados para melhor qualifica-los, faciltando a compreenséo e
contextualizagao das respostas.

Na pergunta sobre géneros, foram obtidas 23 respostas afirmando ser
masculino e 1 resposta feminino, sendo 10 entrevistados com estado civil de casados,
1 em unido estavel, 4 solteiros e 2 divorciados. Entre eles, 12 entrevistados tém filhos
e 4 nao tém filhos; 5 entrevistados tém apenas 1 filho, 7 entrevistados tém 2 filhos e
somente 1 entrevistado tem 4 filhos.

As faixas etarias que tiveram maior predominéncia foram as de acima de 36
anos, sendo que de 36 até 45 anos houve 7 entrevistados e de 46 a 55 anos mais 7
entrevistados. Abaixo de 35 anos, houve apenas 2 entrevistados e acima de 55 anos
apenas 1 entrevistado.

Na questao de escolaridade, obteve-se: 10 pos-graduados, 3 graduados, 2 com

ensino superior incompleto e 2 entrevistados com educagao basica. Como profisséo,
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a maioria nao se afastou do esporte, resultando em 9 educadores fisicos, 3 atletas, 3
gestores esportivos, 1 controller e um corretor de seguros.

Vale destacar que, durante a entrevista, os entrevistados foram classificados
em apenas 3 categorias: (ex)atletas olimpicos, (ex)atletas paraolimpicos e gestores.
Na qualificagao de gestores, incluiram-se os técnicos (educadores fisicos) e diretores.
Diante desse contexto, foram entrevistados 8 gestores, 8 (ex)atletas olimpicos e 8
(ex)atletas paraolimpicos.

Outro dado que se considera relevante € o numero de atletas que passaram
por dificuldades diante de uma les&o: 8 deles tiveram lesdes, sendo que 1 relatou mais
de 20 lesodes, 3 apenas 1 lesdo e 5 pessoas de 2 a 5 lesdes.

Dos 24 entrevistados, 23 residem no Brasil e todos eles moram em S&o Paulo,
sendo 20 na capital paulista e 3 no interior/litoral. Apenas 1 mora em Atlanta, EUA.

Por fim, quando questionados sobre suas maiores conquistas, os entrevistados
responderam na forma que lhes convinha, entdo foram adicionadas na Figura 7
informacdes obtidas de dados primarios e secundarios para classificar o peso da
importancia desses talentos esportivos. O resultado foi: 7 medalhas de ouro e 8
medalhas de prata olimpicas/paraolimpicas, 1 ouro pan-americano e dezenas de
mundiais e campeonatos nacionais e regionais. Apesar das conquistas realizadas
pelos atletas que subiram em seus respectivos pddios, nao se pode deixar de valorizar
os que participaram das olimpiadas ou campeonatos importantes durante sua carreira.
Todos os atletas e gestores entrevistados, para serem classificados, devem obedecer
a um contexto de: superar as etapas entre o filtro dos melhores da sua regido e nagéao
versus o ciclo da competigédo, que ja pode ser considerado uma vitéria.

Para denominar os respondentes de forma andnima, adotou-se apenas as
letras: “A”, maiuscula, que significa atleta; a Letra “G”, maiuscula, que significa gestor;
a letra “p” minuscula que determina a classificacdo de paraolimpico e 0 niumero que
determina a ordem no banco de dados armazenado. Ex: A1 (atleta 1), A3p (atleta 3
paraolimpico) e G4 (gestor 4). Nao foram diferenciados os gestores de olimpicos ou
paraolimpicos.

No Quadro 2 a seguir, estdo apenas os dados operacionais que refletem os
entrevistados, contendo 24 entrevistados com separacdo de duas categorias
(gestores e atletas) e duas modalidades (jud6 e natacdo) com a data e duragao de
cada entrevista e o formato utilizado, bem como se ainda esta competindo (atletas) ou

trabalhando na area esportiva (gestores).



51

Quadro 2 — Perfil operacional da entrevista

N2 | Nome/Género rVIodalidade Data Duracao Formato Atuando
1| Aas/masc rmaqSo 14-12-23 56:10  |Presencial NAO
2 | A2/masc r\lataqio 24-08-23 3054  |Google Meet NAO
3 A3/Masc rdatagSo 22-08-23 56:48  |Presencial NAO
a | As/masc rma;So 11-01-24 8450  |Google Meet SIM
5 Alp/Masc rdataqio Paraolimpica| 23-09-23 78:10 Presencial NAO
6 | A2p/masc r\ma;50 Paraolimpica| 07-12-23 51:26 |Google Meet SIM
7 ASp/Masc  |Natac3o Paraolimpica| 22-11-23 56:30 |Google Meet SiM
8 Al/Masc  pudd 22-09-23 59:57  |PRESENCIAL NAO
9 A6/Masc  pudd 29-09-23 58:30 |Google Meet SIM
10| A7/Masc  pudod 17-10-23 51:58 |PRESENCIAL NAO
11| A8/Masc  pudd 03-10-23 6521  |PRESENCIAL SIM
12| A9/Masc pudod 09-10-23 59:14  |PRESENCIAL NAO
13| G6/Masc  pudo 25-11-23 57:32  |PRESENCIAL NAO
14| G7/Masc  pudd 03-01-24 64:05 |Google Meet NAO
15| G8/Masc  pudd 06-12-23 64:220 |PRESENCIAL sIM
16| G9/Masc pudod 22-11-23 6127 |Google Meet sIM
17| A3p/Masc  pPudb Paraolimpico 19-12-23 4717 |uGacAo SIM
18| A6p/Masc pudb Paraolimpico 20-12-23 53:01 |UGAGCAO SIM
19| As4p/fem  Pudd Paraolimpico 19-01-24 5720 |Google Meet SiM
20| Gi/Masc  pudd/Diretor 16-01-24 6330 |PRESENCIAL SIM
21| G5/Masc rmagio 24-08-23 55:02 |PRESENCIAL SIM
22| G2/Masc Piretor 01-12-23 6728 |Google Meet SIM
23| G3/masc [piretor 30-08-23 61:14  |PRESENCIAL sIM
2a| Gap/masc [Técnico 10-01-24 59:22  |Google Meet Sim

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na segunda etapa, foram representadas as 3 principais divisbes do modelo
emergente de Gestdo de Talento Esportivo de Hassan et al. (2021), que tem grande
semelhanga com o original e os novos achados. As se¢des 4.2.1 Gestao de Talento

Esportivo - Atragao, 4.2.2 Gestdo de Talento Esportivo - Desenvolvimento e 4.2.3
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Gestao de Talento Esportivo - Retengao sao descritas na sequéncia para melhor

compreensao.

4.2.1 Categoria: Gestdo de Talento Esportivo - Atragao

Na categoria de Atragdo, o objetivo maior é mostrar para os atletas todas as
vantagens de uma organizagao esportiva que determinardo uma futura contratagao.
Essa categoria faz parte do modelo emergente de Gestdo de Talento Esportivo e esta
presente durante a vida funcional de um atleta de alto rendimento. Sua vida util dentro
do esporte pode ser sugerida de acordo com seu rendimento nas competi¢des oficiais
e sua maturidade na modalidade.

A segquir, verificam-se os 7 codigos (1- marca forte; 2- valores associados a
marca/condicdo de trabalho; 3- desmotivado e desvalorizado; 4- estrutura e
instalacdes; 5- salario competitivo; 6- auxilio financeiro; e 7- facilitador de resultados
econdmicos e operacionais) que estdo presentes e seu valor para os entrevistados
em concordancia com o indicativo de Groundedness (G), que significa frequéncia
quando traduzida para o portugués. Esse cadigo foi citado dentro da categoria, como

relatado na Figura 8 abaixo.

Figura 8 — Gestao de talento esportivo - Atragcao

Valores associados a Marca/Condigao <> Marca Forte
de Trabalho
® ss
® 12
Salario Competitivo
Estrutura e
instalagoes -
GT_Atragao Auxilio financeiro
® 13
®3
Desmotivado e
Desvalorizado Facilitador de resultados econémicos e operacionais
@10 Ok

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).
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A representacao de uma empresa — de como ela € vista no mercado com
credibilidade através de sua identidade, imagem e reputacédo — € um atributo que esta
inserido no codigo Marca Forte, que foi constatado ter a frequéncia (G) muito elevada,
com 58 marcas relatadas versus 24 entrevistados. A justificativa se deve ao fato de
existirem gestores respondentes que, em seu vasto conhecimento, citaram inumeras
instituicbes que sao representadas por esse cddigo, sendo que um deles apresentou
9 marcas fortes na sua entrevista. Diante dessa constatagéo, utilizou-se a nova
ferramenta do Atlas. Tl versao 24 de Inteligéncia Artificial para citar organizagdes com
a marca forte. Como resultado, foi construido o paragrafo a seguir.

Organizagoes com Marca forte segundo Al - O texto fala sobre diversos
clubes e projetos esportivos em Sao Paulo, como Sogipa, Unisanta, Corinthians,
Pinheiros, Paineiras, Palmeiras, entre outros. Também menciona a importancia do
esporte de alto rendimento e a representatividade dos atletas em competigdes,
destacando a natagado competitiva em clubes de alto nivel. Alguns dos locais citados
sao a Associagao Moacir, Praia Clube, Vila Olimpica, Ténis Clube, Centro Esportivo
da Mooca e Centro Olimpico.

No cédigo Valores associados a marca/condi¢ao de trabalho, considerado um
cbédigo também relevante por ter uma frequéncia de 12, o entrevistado denominado
A2 foi pertinente em sua colocacéo, auxiliando no bom entendimento sobre o conceito,

que aborda percepcdes dos entrevistados sobre atributos que uma marca representa.

A2 — “O incentivo que o clube dava a natagao [...] um time muito forte,
campeao Paulista, disputava os brasileiros, tinha atleta de selecao brasileira,
Jogos Olimpicos, entdo esses foram os fatores motivacionais que mais me
influenciaram nessa idade."

O entrevistado denominado A2p fala sobre o codigo Desmotivado e
Desvalorizado, que significa um desalinhamento das expectativas entre a organizagao
e o atleta, trazendo um sentimento negativo para o atleta. Esse cédigo foi incorporado
no modelo emergente de gestao de talento no grupo de atragao, advindo da teoria do
capital humano originalmente. A frase citada abaixo reflete uma percepgéo importante,
sinalizada pela relevancia de sua frequéncia (10), conforme destacado pelo autor:

A2p- “[...] a pessoa n&o quer saber como € a sua vida pessoal fora do clube
€ ai é por isso que muitos desistem."

No cdédigo Estruturas e instalagdes, verifica-se que os clubes maiores estdo
preocupados com suas instalacbes, dando a devida atengdo para melhorar a

performance dos seus atletas de natacdo ou judd, com piscinas devidamente
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aquecidas e de tamanho oficial e dojés em boas condi¢gdes de uso. Segue uma fala

do atleta A3 que representa o cédigo.

A3- “A estrutura é impecavel, tem uma piscina de 50 metros e uma piscina de
25 metros. A gente pode usar toda a estrutura do clube pra treinar, inclusive
a academia."

Existem relatos dos beneficios de viver financeiramente como atleta. Diante
desse cenario, o codigo Salario competitivo € determinante. O individuo conquista a
estabilidade de viver unica e exclusivamente como atleta de alto rendimento, sem
precisar ter uma segunda profissdo durante o periodo de seu contrato.

No cddigo Auxilio financeiro, verifica-se que existem apenas pequenos
incentivos monetarios que nao trazem a seguranga de ter uma unica profissdo; sao
sazonais e os contratos tém um peso pequeno, mas ainda sdo bem-vindos diante da
fase de maturacao do atleta.

Por fim, ndo menos importante, aparece o cédigo Facilitadores de resultados
econdmicos e operacionais, que representa um fator pontual: a contratacdo de um
atleta de alto rendimento na sua melhor fase, para que a instituicdo tenha a sensagao
de seguranga de estar presente nos pddios, aumentando sua probabilidade de
ganhar. A fala do entrevistado A2 refere-se a essa ideia, que denota a importancia da
monetizacdo nessa categoria de gestdo de talentos no esporte - atragdo para

persuadir uma resposta positiva de contratacdo deste atleta.

A2- “O Minas chegou para mim e falou assim, 8, quanto vocé ganha? Eu falei,
eu ganho X ele falou eu te dou 2X."

Portanto, nesta secao referente a categoria de gestédo de talentos no esporte -
atracao, observa-se nestes resultados que a atragao de talentos no contexto brasileiro
€ equivalente ao modelo de Hassan et al. (2021) nos cédigos: Valores associados a
marca/condi¢ao de trabalho, Marca forte, Estrutura e instalagdes, Salario competitivo,
Auxilio financeiro e Facilitadores de resultados econdmicos e operacionais. Essa
semelhanca se deve as condigdes estruturais e financeiras proporcionadas por
organizagdes esportivas consideradas referéncias para o mercado esportivo, através
da representacado positiva da sua reputacado, condicdes de trabalho/treinamento de
nivel aceitavel, visibilidade maior para patrocinios e incentivos monetarios com retorno
financeiro sustentavel.

No seguinte coédigo, Desmotivado e desvalorizado, que foi uma incorporagao
da teoria do capital humano, foi trazida a luz uma resposta de um atleta paraolimpico

que reforgou a auséncia da valorizagao e do reconhecimento do atleta. Quando isso
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acontece, desperta o interesse de buscar as melhores opgdes do mercado, inclinado
a uma possivel saida da organizagdo. Isso sugere que as organizagdes que
diagnosticam esses atletas no mercado de trabalho estdo mais propensas a realizar
melhores propostas para atrai-los para seu time, diferentemente do modelo original
de Hassan et al. (2021), que fez mengao apenas as organizagdes que compreendem
uma perspectiva mais ampla de uma relagao do clube versus atleta, desconsiderando
perspectivas individuais que sao os sentimentos de cada atleta e suas expectativas

nesta relagao.

4.2.2 Categoria: Gestao de Talento Esportivo - Desenvolvimento

Na categoria de desenvolvimento do modelo emergente de Gestao de Talento
Esportivo, fica evidente a quantidade maior de cdédigos, pois temos 10 cdodigos
exclusivamente de desenvolvimento e 2 cédigos incorporados (Habilidades técnicas
de Hard Skill e Habilidades comportamentais de Soft Skill), da Teoria do Capital
Humano equivalente a categoria de aprimoramento descrita por Hassan et al. (2021).

Uma realidade dos atletas de alto rendimento € a busca de melhores resultados
frequentemente, e com isso verifica-se que alguns codigos sdo mais determinantes,
com uma frequéncia (G) maior que outros, o que pode ser justificado como uma
possivel hierarquia de valor para sua profissdo. Na Figura 9, é explicado cada cddigo

para melhor compreensao.

Figura 9 — Gestao de talento esportivo - Desenvolvimento

¢ Plano de treinamento < Equipe multidisciplinar > Desempenho e avaliacao

© 30

©10 e 10 -

{> Reacao diante o resultado

Habilidades Técnicas Hard Skill O10 e

©4
GT_Desenvolvimento < Plano de Carreira
O e

Habilidades comportamentais Soft Skill

® 24 > Acesso as competicoes
Oz e

> Recrutamento e Selegao <> Formagao para emprego > Fatores dificultantes Lesoes
Q1 = ©1 O3 e

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).
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Na Figura 9, verifica-se que o cédigo Plano de treinamento, que significa toda
a parte que representa uma organizag&o para os atletas de rotinas para melhorar sua
performance, obteve como resultado uma frequéncia elevada (30), que demonstra a
sua importancia para a categoria de desenvolvimento. Esse nivel de frequéncia (30)
acima de 24 respondentes foi admitido porque esse cddigo € determinante e presente
para a evolugcdo de cada atleta e por isso foi citado mais de uma vez por cada
entrevistado em suas falas.

A seguir, na fala do atleta A5, o entrevistado mostra que, para alcancar um
resultado expressivo, ele passou por um periodo (ciclo) de treinamento para as

competigdes, respeitando suas etapas como parte do processo.

A5- “Fui para os Estados Unidos em 90, ndo é 90 é 91. Fiz um ciclo nos
Estados Unidos ja pré-faculdade. Campedo pan-americano ali naquela
época, ndo é de 91 em Cuba. Na sequéncia, eu fui para Michigan e ganhei
minha primeira medalha em 92.”

O cddigo de Habilidades técnicas de Hard Skill, que significa habilidades
desenvolvidas para aprimoramento, desenvolvimento ou melhora do desempenho
com base nas especificidades de cada modalidade esportiva, foi incorporado nessa
categoria de Gestdo de Talentos no Esporte - Desenvolvimento. Ha semelhanga de
conceitos com outros codigos. Sua incorporagdo se deve por ter um olhar mais
genérico acerca de tudo que se relaciona ao desenvolvimento de habilidades
treinadas para o desempenho fisico e especificos de cada modalidade esportiva.

Na representacao das falas dos entrevistados a seguir, adotou-se somente o
cbdigo de Habilidades técnicas de Hard Skill, mas na entrevista do atleta A1 verifica-
se a semelhanga desse codigo com outros 2 cddigos (Desempenho e avaliagao e/ou
Recrutamento e selegéo), reforgando a justificativa de sua permanéncia dentro dessa
categoria.

Nas falas dos dois atletas entrevistados, o A2 e A3p, verifica-se a semelhanca
novamente com outro codigo da mesma categoria, o de Plano de treinamento, mas

optou-se por classificar também como codigo de habilidades técnicas de Hard Skill.

A1- “Fiquei primeiro, fiquei em segundo, fui campedo de varios torneios
internacionais, Copa do Mundo e Grand Slam. Fui para as Olimpiadas de
Sidney em 2000 e 2004 em Atenas.”

A2- “Por exemplo, eu treinava com Alberto Klar, 5 horas da manh, s6 eu e
ele na piscina. Eu ouvia a minha prépria respiracdo muito forte na agua
porque nao tinha mais ninguém na piscina.”

A3p- “Visa muita técnica, muito Ipon. Ali o golpe perfeito, entdo a gente
treinando muito a parte técnica.”
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Na resposta do atleta A6, a sua progressao dos resultados e sua classificagao
para as principais competicbes € uma condi¢cdo adquirida considerada técnica e

especifica, também se enquadrando no cédigo de habilidades técnicas de Hard Skill.

A6- “Lutei meu primeiro mundial de judd na categoria adulta, em 2010, fui
quinto colocado, é, as coisas foram dando sequéncia. Fui indo bem nas
competi¢des internacionais, consegui a minha classificagdo olimpica para a
Olimpiada de 2012.”

Uma das falas mais emblematicas das entrevistas foi a do atleta A4p, que
participou efetivamente no desenvolvimento do seu par e sua satisfagdo alheia foi

representada e comemorada de forma mutua.

Adp- “Mas eu tive oportunidade de acompanhar o desenvolvimento de uma
grande amiga minha e ela medalhou. Foi como se eu tivesse medalhado junto
com ela, porque a gente trabalhou junto, né?”

Assim como o cédigo Habilidades técnicas de Hard Skill, com frequéncia de 40
ocorréncias, as Habilidades comportamentais Soft Skill, com frequéncia de 24
ocorréncias vieram da Teoria do Capital Humano. Para diferenciar esses dois coédigos,
foram adotadas as cores laranja em sua representagéao na Figura 8.

As Habilidades comportamentais de Soft Skill, incorporadas na categoria de
Gestao de Talento Esportivo - Desenvolvimento, significam toda ou qualquer
habilidade nao técnica, ou pode-se dizer, toda ou qualquer habilidade nao fisica ou
motora, representando assim conceitos relacionados a habilidades do comportamento
dos entrevistados.

Para representar o cédigo de Habilidades comportamentais de Soft Skill,
destacam-se 3 falas que representam aspectos e habilidades definidas como nao
técnicas e sim de origem cognitiva, como sentimentos e percepg¢des na relagao e
interacdo com seus pares de treino, equipe técnica e suas crencgas durante sua
trajetoria.

G4p- “Eles treinam com atletas convencionais também, entdo é muito
importante que ele tenha essa boa convivéncia e que ele se sinta bem
acolhido, bem aceito, que ele se sinta bem para desenvolver o trabalho deles
la.”

Na fala do G4p, o acolhimento da equipe de treino é fundamental para a

seguranga no desenvolvimento do atleta. Esta fala representa uma equipe de judd

convencional e uma equipe de judd paraolimpica:

A3p- “Entdo, assim, psicologicamente a gente precisa desses atletas, né? A
gente precisa disso, passar pela mesma situagdo que nos. A gente esta
sempre ali, um incentivando o outro.”
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Na fala do atleta A3p, a experiéncia transferida de um lider para os novos
atletas que estdo na mesma condigdo vem somar mais seguranga nas futuras

disputas.

A6- “Entao, eu acho que a essa parte mental € a chave da questao toda.
Assim, pensando em lesdo, pensando em preparagao, porqgue ao mesmo
tempo, quando vocé ndo tem nenhuma lesdo, nada esta acontecendo
também. Isso pode fazer com que vocé crie expectativas elevadissimas.”

Portanto, na fala do atleta A6, é abordada a questdo de que os atletas estéo
constantemente sob presséo para obter 6timos resultados e nem sempre estdo em
condicdes fisicas apropriadas para tal competi¢cao, podendo elevar suas expectativas
quando estao bem fisicamente ou até mesmo despertar sua superacdo quando estao
diante de uma limitagcdo de recuperacao de alguma lesédo ou até mesmo lesionados.

Nos proximos codigos, as nomenclaturas se aproximam em definitivo dos
conceitos a serem estudados. No codigo Equipe multidisciplinar, o conceito esta
direcionado a toda a equipe que ajuda o desenvolvimento desse atleta, tais como
médicos esportivos, fisioterapeutas, nutricionistas, entre outros. No cddigo
Desempenho e avaliagdo, o entrevistado atleta A7 relata que teve uma carreira boa
diante de seus resultados, participando de 2 ciclos olimpicos, mas refor¢ca as suas
dificuldades diante da responsabilidade de participar de um esporte de alto

rendimento.

AT7- “Ai a dureza é vocé se manter, ndo é se manter no alto rendimento, é o
mais dificil, mas eu acho que eu tive uma carreira ai, razoavel.”

No cédigo Reacdo diante do resultado, o gestor G5 em sua resposta
demonstrou o quanto é alto o seu nivel de competitividade e cobranga pessoal, por
isso a fala a seguir foi escolhida.

G5- “Refere-se a esse resultado porque por ser olimpico, refere-se a esse
resultado um quarto lugar e um quinto lugar nos Jogos Olimpicos, em prova
individual, como os melhores resultados da minha carreira, e eu ndo consigo
enxergar assim. Eu enxergo como as maiores derrotas da minha carreira.”

No codigo Plano de carreira, observam-se questdes que sugerem uma
progresséao na profissao de atleta ou uma possivel migragcéo de atleta para areas afins
qgue se relacionam com o desporto em geral. A fala do atleta A7 ilustra a sua viséo

sobre esse codigo, que respeita o seu desenvolvimento ordenado na carreira.

A7- “Eu ja cheguei em Sao Paulo, ja atingi a selecao brasileira de base juvenil
sub-18, e depois consegui ingressar na selegao brasileira sub-21. Na época,
era o Junior e, consequentemente, a sele¢ao adulta, né? Entao foi tudo uma
coisa gradativa, né? Passo a passo, né? Respeitando ai todas as fases, todas
as idades, e fui projetando Jogos Olimpicos, né? Entdo acho que foi
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acontecendo naturalmente assim. Selegcdo sub-18, sub-21 e a adulta, ja com
Jogos Olimpicos.”

Uma questao abordada direta e indiretamente sdo as competi¢gdes. Quando os
atletas participam de inumeras competicoes, eles vao adquirindo mais experiéncia
para seu desenvolvimento. No caso de competi¢gdes ou clinicas (Encontros, palestras
ou cursos) internacionais, a dificuldade é sempre maior para pequenos clubes e
muitas das colocagdes se dao para aumentar a oferta de competigdes no nivel escolar
em diante, porque, segundo a fala G5, o cdédigo de acesso as competigcdes é

fundamental.

G5- “Entao vocé tem as competicbes escolares que elas vao aparecendo.
Quais séo os talentos? E ai tem sempre algum direcionamento para onde
comecgar a acompanhar esse nadador e esse atleta para talvez chegar no
nivel olimpico em condi¢cdes de ganhar a competi¢do.”

Atletas de alto rendimento sao submetidos ao excesso e estdo constantemente
proximos aos limites fisicos e/ou mentais de suas modalidades. Diante disso,
apareceu um codigo denominado Fatores dificultantes - lesdes, as quais, nessa
categoria, s&o muito comuns e determinantes para o atleta permanecer ou declinar da

profissdo. Na fala a seguir do atleta A8, foi verificada a continuidade e sua superagao:

A8- “E no ano de 2016, eu pensei em parar por conta das lesdes e tive uma
proposta, né, de inclusive vir aqui para Sao Paulo (clube) e dar continuidade
na carreira esportiva.”

Em uma das entrevistas com um gestor de um clube, ele cita que os atletas
necessitam de uma boa estrutura para treino, uma estrutura financeira para sua
manutengao nos treinos e um novo cédigo sugerido, que é Formacgao de emprego. A
fala a seguir demonstra a preocupagao futura para o atleta, segundo o respondente
G6:

G6- “O terceiro fator bem importante é oferecer uma bolsa de estudos pro
atleta se desenvolver na parte fora do esporte.”

A pratica de migrar de uma instituicdo desportiva para outra é muito comum por
inumeros fatores. No codigo Recrutamento e selegdo, um fator que ajudou o
respondente A7 a mudar de um clube para outro esta relacionado a mudanca ou

diretriz interna, segundo sua fala abaixo:

A7- “Ai eu permaneci no Sado Paulo Futebol Clube até 97, que era um clube
que apoiava bem o judd, tinha um incentivo legal para o judd, e ai em 97 o
judd do Séo Paulo meio que desmontou la. Ficou fraco de investimento e ai
eu passei a ingressar ao Esporte Clube Pinheiros, disse em 97. E ai, um clube
com estrutura com bastante investimento em 97. Ai eu permaneci até o final
da minha carreira. Eu parei de competir pelo clube em 2013.”
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No codigo a seguir, observou-se na fala do atleta A8 a dificuldade de
permanecer no alto rendimento diante das dificuldades dentro do seu
desenvolvimento na carreira, diante dos Fatores dificultantes - lesdes, que denota uma

caracteristica presente para a continuidade ou ndo como atleta.

A8- “E no ano de 2016, eu pensei em parar por conta das lesdes e tive uma
proposta, né, de inclusive vir aqui para Sao Paulo (clube) e dar continuidade
na carreira esportiva.”

Na subsegao subsequente, que tem como categoria de gestdo de talentos no
esporte - desenvolvimento, observa-se a equivaléncia nos cdédigos Plano de
treinamento e Formagao de emprego de acordo com o modelo de Hassan et al. (2021).
A incorporagdo dos codigos Habilidades técnicas de Hard Skill e Habilidades
comportamentais de Soft Skill da Teoria do Capital Humano também respeitou essa
equivaléncia, porque sugere um aprimoramento de suas habilidades ao ingressar na
organizagao. Esses dois ultimos cédigos tém uma representacdo mais aberta de
outros conceitos e estdo incorporados para auxiliar, ndo trazendo conflito ou prejuizo
de codigos mais especificos ou com menor ocorréncia.

Codigos como Recrutamento e selecdo e Desempenho e avaliagdo, que
parcialmente sugerem a semelhanga com o cédigo Plano de treinamento, tém como
pressuposto que os atletas ja sao reconhecidos e vencedores no contexto brasileiro.
Portanto, esse desenvolvimento sera menor em escala que os novos atletas em
formagao do estudo descrito por Hassan et al. (2021). Considera-se como novos
achados positivos os cédigos: Equipe multidisciplinar, que impacta o aprimoramento
de desenvolvimento dos atletas porque demanda a busca de resultados satisfatorios
e de maiores cuidados e informacgdes para o desempenho de alto rendimento, e o
cédigo Plano de carreira, que se demonstrou como uma visdo ou meta para os
respondentes que gostariam de alcangar dentro ou fora do contexto esportivo, em
decorréncia da sua trajetoria esportiva.

Por fim, o codigo Fatores dificultantes - lesbes foi um novo achado neste
estudo. Ele apresentou uma caracteristica que pode ser determinante na carreira
durante a fase de desenvolvimento desses atletas. Lembrando que, com uma
estrutura para suportar esta realidade, o atleta pode retardar a sua aposentadoria

durante a sua carreira.
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4.2.3 Categoria: Gestao de Talento Esportivo - Retengao

A Categoria de Gestdo de Talento Esportivo - Retencdo, que significa a
permanéncia de um atleta ou gestor dentro de uma organizagdo esportiva, foi
construida de acordo com 5 cddigos, que sao: Salario e incentivos pessoais,
Recompensa, Reconhecimento, Apoio familiar e Vinculo de compromisso e
motivagdo. Estes estdo descritos na Figura 10 abaixo e justificam algumas das

principais questdes que auxiliam nessa retengao.

Figura 10 — Gestao de talento esportivo - Retengao
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

O codigo Salario e incentivos pessoais, que é uma representagdo de ganho
monetario ou beneficios que traduzem como uma vantagem financeira, é
determinante durante a carreira desses atletas. Lembrando que os presentes atletas
ja séo reconhecidos pelo mercado e seu valor agregado para a organizagao ou marcas
patrocinadoras € maior, sendo assim, seu reconhecimento deveria acompanhar essa
etapa.

A seguir, destacam-se duas falas dos entrevistados, sendo dois atletas de
natacao paraolimpicos. Na presente fala do atleta A1p, ele se refere a um atleta de
natacao que nao era paraolimpico. Esta fala denota a questdo do reconhecimento

desse atleta no contexto brasileiro:

Alp- “Entdo eu lembro que é quanto a questdo financeira (valores). O
Gustavo saiu de um clube estruturado como o Pinheiros naquela época
ganhando, sei 14 seus 10000 BRL, que seria uma quantia exorbitante pra
ocasiao e foi para o Vasco para ganhar 3 a 4 vezes mais do que ele ganhava
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aqui, tomou um calote, p6, tomou, mas faz parte, foi o que eu falei, foi uma
janela de oportunidade.”

Na segunda fala do atleta A5p, verificou-se a diferengca do peso no sentido
desses valores e/ou beneficios financeiros diante da comparagao do atleta olimpico e

do atleta de natacao paraolimpica neste mesmo contexto brasileiro:

A5p- “Mudei para outra equipe que é do interior, eles me ajudavam com
alguma coisinha financeiramente também e entéo fui.”

Nesse cddigo, estdo presentes beneficios e incentivos que auxiliam um atleta
durante a sua carreira como profissional, de acordo com o relato do atleta A2 e/ou no
futuro dele, como relatado pelo atleta A4:

A2- “Tive um patrocinador que era um laboratério de suplementacao, que foi
super importante para mim na questao de recuperacao.”

A4- “Quando eu chegar na idade universitaria, eu vou conseguir uma bolsa,
entdo eu consegui bolsa aqui no Brasil, faculdade do Brasil, consegui uma
bolsa nos Estados Unidos, mas infelizmente eu nao tinha condicbes de ir,
mas é isso.”

Os atletas que aderem as particularidades de cada equipe e/ou instituicao
esportiva de forma positiva ajudam a criar um comprometimento maior em
permanecer nesse mesmo lugar. Para isso, foi criado o cddigo Vinculo de
compromisso € motivacdo. O atleta A5 demonstra sua afinidade por 2 de seus

treinadores na fala a seguir:

A5- “Fiz o segundo 5 anos em Michigan, 4 anos de faculdade, mais 1 ano
extra e depois misturava entre Michigan e Jackson Belfort, com 2 treinadores
que eu gostava muito, que eram o Jon Urbanchek e o Gregg Troy.”

De acordo com esse mesmo codigo, verificou-se o quanto o técnico era
importante na fala a seguir do atleta A8, que trazia recursos extras para auxiliar no

treino e com isso motivar e dar mais referéncias positivas para seus alunos.

A8- “No ano que nasci o Aurélio Miguel foi campe&o olimpico e alguns anos
depois, Rogério Sampaio. Entao, o meu professor apresentava pra gente [...]
ele trazia os VHS, quando ele viajava com lutas dos principais atletas do
Japao.”

No cédigo Apoio familiar, que esta presente na fala do Atleta A5 com frequéncia
de 4 ocorréncias, pode-se dizer que sua citacdo foi bem ilustrativa. E comum os
entrevistados comentarem a importancia desse codigo indiretamente. Se esse cddigo
participasse de uma pergunta direta, certamente haveria mais respostas acerca desse

assunto.

A5- “Eu diria que o mais importante, onde vocé quer viver? Tem a ver com a
tua relagdo com vocé mesmo, aquilo que vocé deseja e com familias, com
proximidade com quem esta do seu lado. Vocé tem um atleta profissional que
é casado, tem filhos, ele vai escolher escola, ele vai escolher um lugar que
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seja mais quente, mais frio, mais perto de casa, mais longe e assim por
diante.”

A seguir, destacam-se 2 codigos que sao apresentados, que por sua vez sao
parecidos em sua importancia e similaridade. Eles sdo intimamente atrelados um ao
outro, mas foram descritos individualmente, porque o cédigo Recompensa é um dos
cbdigos incorporados na categoria de Gestéao de Talento Esportivo - Retencao, trazido
da Teoria do Capital Humano, e o codigo Reconhecimento ja se enquadrava
inicialmente na teoria de Gestao de Talento Esportivo.

No cddigo Recompensa, o gestor G5 expressa de forma que sua atuacéo foi
valorizada ao ponto de ganhar mais op¢des de trabalho, o que sugere um aumento
de ganho financeiro.

G5- “E subindo ai cada vez mais a medida que os resultados aconteciam, os
nadadores procuravam o trabalho, né? E ai vinham nadadores, cada vez
melhores. Ai classifiquei 2 nadadores, ajudei a classificar 2 nadadores para
Jogos Olimpicos de Beijing 2008, Pequim 2008.”

“Dai para frente desses nadadores, teve campedo mundial, teve recordista
mundial e ai o mundo comega a observar um pouco o trabalho. Depois da
Olimpiada de 2012, em Londres, onde eu tive um finalista e um semifinalista,
recebi proposta para ir para fora do pais, para trabalhar na Italia com um
grupo Internacional de nadadores.”

No cddigo Reconhecimento, o gestor G7 descreve que seu trabalho foi
valorizado no seu pais de origem, dando maior responsabilidade na sua profissdo ao

assumir esse novo desafio.

G7- “Entao comecei a dar aula para atletas com deficiéncia visual também e
fui convocado como auxiliar técnico nas paraolimpiadas de 2008 de Pequim.”

Por fim, nesta ultima subsecgdo, referente a essa categoria de Gestado de
talentos no esporte - retengédo no contexto brasileiro, é determinante o codigo Salario
e incentivos pessoais para a retencdo desses atletas e o codigo Vinculo e
compromisso de motivagao como auxiliar nessa categoria, existindo uma equivaléncia
ao modelo de Hassan et al. (2021). Como novos achados, alguns atletas citaram a
importancia de estar proximo ou junto com a familia, e o cédigo Apoio familiar veio
impactar positivamente a permanéncia dos atletas em suas organizagdes. Outros dois
cbédigos, Recompensa e Reconhecimento, denotam a importancia da valorizagéao
formal e declarada dos agentes envolvidos nesse processo, conforme descritos por
dois gestores.
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4.2.4 Categoria: Teoria da Troca Social - Atragao/Desenvolvimento

Essa categoria, proveniente da Teoria da Troca Social, tem como semelhanca
apenas trés fases ao modelo de Hassan et al. (2021), que s&o: Atragéo,
Desenvolvimento e Reteng¢ao. Optou-se por descartar a fase inicial de Identificacao.
Portanto, ela ndo consta na Figura 10. Neste estudo, os atletas sdo considerados
expoentes nas suas modalidades esportivas, com inumeros resultados e
reconhecimento dentro e fora do pais. Com essa maturidade esportiva, a fase de
Identificacdo fica obsoleta e sem maiores contribuicdes para o contexto esportivo
brasileiro. Na Figura 11, para melhor compreensao, decidiu-se pelo modelo visual da

categoria da Troca Social com apenas 2 codigos.

Figura 11 — Categoria da troca social atragao/desenvolvimento

TTS_Atracao/
Desenvolvimento

reciprocidade com o reciprocidade com
modelo transacional norma moral

@ 47 @ 10

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

O cddigo Reciprocidade com o modelo transacional foi numericamente maior
que todos os outros cédigos até o presente momento, com seu resultado de frequéncia
atingindo 47 ocorréncias. Esse conceito é determinante para a atuagao de cada atleta
ou gestor, de acordo com seu comprometimento durante o periodo em que esta
atuante na organizagao, e seu vinculo se torna parte fundamental de permanéncia.
Vale destacar que alguns entrevistados estavam com esse tema muito latente e, por
isso, adotou-se mais de uma fala para cada atleta, elevando assim o seu resultado de
frequéncia e trazendo maior peso para esse codigo.

O gestor G4p relata sua experiéncia positiva quando participou de um time que

considerou conceitos de uma relagao social favoravel.
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G4p- “Foi bacana, porque assim foi um dos times mais legais de amizade que
eu trabalhei, né? Um time que eu fiz mais amigos, mas n&o foi um time téo
competitivo.”

O atleta A1p ressalta o acolhimento que teve durante a passagem por uma
organizagéao esportiva que teve alterages durante seu processo de desenvolvimento,

sugerindo uma relagao favoravel para ambos os lados.

A1p- “Competiam pelo Rémulo Arantes nadadores, ele fez em 95 uma
primeira parceria com o Botafogo que ndo deu certo no Rio de Janeiro. E
posteriormente a isso, continuou. E seguiu como Rémulo Arantes nadadores.
Era essa a equipe. S6 que a gente treinava em academias. Entrei no Clube
Regata do Vasco da Gama, onde eu me sinto abragado em 1999.”

A seguir, no relato da atleta A4p, verifica-se uma abordagem de relagao forte
com seus pares, reforcando a importancia de a conquista ser atribuida pela equipe,
sugerindo que o ambiente ao qual esta inserida pode ser considerado facilitador para

esse resultado, como reciprocidade na estratégia organizacional.

A4p- “O seu resultado ele ¢ individual, mas a conquista é a equipe, né? Vocé
tem que ter, vocé depende do outro ceder o corpo de treinar com vocé forte,
de estar ali no dia a dia. Entdo a medalha ela é individual, mas a conquista
acaba sendo de todos.”

Na reciprocidade como norma moral, que foi relevante na categoria da Teoria
da Troca Social - Atragcao/Desenvolvimento, destacou-se a fala do atleta A3p, que
claramente tem como meta ser reconhecido e entregar para a sociedade um modelo
ou referéncia a ser seguido em sua modalidade esportiva. Sendo assim, seus

objetivos estdo em concordancia com uma norma de conceito moral.

A3p- “vai ter pessoas que vao se inspirar naquele resultado, naquele legado
que eu deixei e vai informar novos atletas.”

Para fechamento desta subsecao, destaca-se que na Teoria da Troca Social, a
Atracdo e o Desenvolvimento estdo intimamente ligados durante o processo ou
carreira de um atleta. Isso se deve ao fato de que os atletas sempre estdo sendo
aliciados para a mudanga nas organizagdes por motivos diversos, e seu
desenvolvimento ndo pode ser descolado durante sua maturidade esportiva. No
contexto brasileiro, ha uma semelhanga parcial ao modelo original de Hassan et al.
(2021), porque a reciprocidade ao modelo transacional e a reciprocidade como norma
moral estdo marcantes nos estagios da categoria supramencionada de Atragdo e
Desenvolvimento. No entanto, o cédigo Reciprocidade como crenga pessoal esta

explicado individualmente na proxima subsecao.
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4.2.5 Categoria: Teoria da Troca Social - Retengao

Esta subsecao faz parte da terceira fase sugerida por Hassan et al. (2021) que
da sustentacdo para a Teoria da Troca Social. Nela, optou-se por abordar visdes
diferentes do mesmo conceito de reciprocidade como crencga pessoal da teoria. Usou-

se a Figura 12 para retratar as visées de acordo com os entrevistados.

Figura 12 — Categoria da troca social - Retengao

TTS_Retencao

reciprocidade como
crenca pessoal

@ 18

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Para iniciar, tem-se a fala do atleta A3p, que deixou claro que o caminho
adotado por ele esta correto, pois a seguranga e credibilidade que tem pelo seu

treinador lhe trouxeram uma confianca inabalada.

A3p- “Entao, o conselho, assim que eu dou muito para as pessoas, quando
elas perguntavam alguma coisa de mim, eu so6 falava: s6 faz aquilo que teu
professor te ensina, procura fazer isso no treino que tu vais evoluir, que
simplesmente eu fago, s6 isso porque eu sou ensinado no treinamento.”

A fala do gestor G3, que se refere a um atleta de natagdo, demonstra que a
permanéncia durante anos representando o mesmo clube esta ligada a uma opgao e

crenga pessoal que so foi alterada na fase adulta.

G3- “Tem alguns clubes, como o Americana, € um bom exemplo, de onde
vem o Murilo Sartério? Hoje ele é atleta do Flamengo, mas por uma opgao,
porque ele ja é adulto, ele estd morando nos Estados Unidos, estuda la. Mas
ele ficou até Junior 1, competindo desde mirim por Americana, recusaram
iniUmeras propostas do Pinheiros, do Minas Ténis Clube, do Corinthians e por
ai vai.”

Nas duas falas a seguir, do gestor G6 e do atleta A1, verificou-se que a paixao
pelo esporte e seus ensinamentos demonstram que a reciprocidade como crenca

pessoal ja se tornou um estilo de vida, onde ndo existe mais a possibilidade de

desvencilhar todo seu aprendizado construido durante a carreira de ambos.
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G6- “O Judd para mim é a minha vida. Minha vida esta dentro do judd.”
A1- “Tipo, é aquela, é aquela faculdade que vocé faz de 30 anos, se sai
formado sem diploma, mas a hora que vocé vai para o mercado, pergunta,
onde vocé aprendeu isso ai? Hoje eu vejo que foi todo mundo no judd.”

Esta subsegdo seguramente aborda relagdes e visdes pessoais que podem
trazer percepgdes diferentes de cada leitor e do mesmo assunto, mas vale afirmar
que, diferente do modelo inicial de Hassan et al. (2021), que coloca reciprocidade
como crenca pessoal na primeira fase de atragao da Teoria das Trocas Sociais, no
contexto brasileiro verificou-se que, para existir um vinculo ou crenga pessoal maior,
demanda-se uma relagdo mais duradoura. Assim, descartou-se essa categoria como
inicial e, durante a fase de desenvolvimento, ndo podemos afirmar, pois alguns
entrevistados ndo denotaram esse conceito. No entanto, caso o foco esteja voltado
apenas para a fase de retencéo, pode-se sugerir que, através de inumeros estimulos
e experiéncias adquiridas positivamente, a reciprocidade como crenga pessoal (as
convicgdes individuais que promovem comportamentos cooperativos e solidarios),
quando alinhada as expectativas das organizagbes, pode se tornar o maior
contraponto a fase de atragao. Isso ocorre porque, quando um atleta esta satisfeito e
realizado, diminui-se a possibilidade de ele trocar de organizag&o esportiva.

Nessa terceira etapa, diferente do modelo de Hassan et al. (2021), abordaram-
se as organizagdes de acordo com seu quadro estatutario de gestdo publica/privada
e 0 modelo de federagdo. Com isso, foram trazidos novos achados considerados
relevantes para a abordagem no contexto brasileiro. Optou-se por uma abordagem de
overview na secao 4.3 de Gestdo publica e privada. Nas demais subsecdes, foram
adotados os modelos das abordagens individuais de cada categoria, iniciando-se pela
subsecao 4.3.1 Federacdo Aquatica Paulista, 4.3.2 Gestao privada Clube Pinheiros e
4.3.3 Gestao Publica Centro Olimpico Treinamento e Pesquisa. Com isso, verificaram-
se as caracteristicas que perfazem cada organizagdo de acordo com suas normas

estatutarias.

4.3 Categoria: Gestao publica e privada

Essa categoria € um breve relato dos dirigentes de instituicbes publicas e
privadas, bem como dos técnicos que se relacionaram nessas organizagdes que
tinham como base o esporte competitivo de alto rendimento no Brasil. Assim, essa

categoria contempla os codigos que expressam os sentimentos, caracteristicas de
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gestdo, objetivos singulares e semelhantes para sua sobrevivéncia e
desenvolvimento. Na Figura 13 abaixo, sdo mostradas essas categorias, cercadas
pelos trinta e seis codigos que formam uma visdo ampla de acordo com os relatos
vindos dos entrevistados que estdo em cargos de gestao na federagdo, em um clube
privado e em um centro olimpico. Com o intuito de facilitar a apresentagao desses

cbdigos, optou-se pelo modo de apresentacgao visual.

Figura 13 — Codigos da categoria gestao publica e privada

> Norma ISO 9000 Divisao: Recreagao Tradiio Localizacho Retorno dos
+desenvolvimento -

+competitivo resultados
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estatutarias > Modelo de triagem Didlogo horizontal > Formagdo para filiados

e familiares

> Criagdo de normas e
procedimentos

Formagao dos atletas Criagdo de normas e
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descentralizada procedimentos gerais Idolos ausentes

pelo governo

D Estatisticas/Relatorios
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ADECO O Patrocinio esportivo
Classificacio entre
> Vinculo emocional clubes

O progressio ordenada

Alternancia de poder
da modalidade

(> Perfil dos diretores do > Utilizagao de recursos ¢> Gestor financeiro do
" Centro Olimpico Aberto a sugestdes financeiros internos esporte

Clube nio formador

Percepgao de Valor no Organizagio de Profissionalismo no

Mercado Gestdo Financeira eventos Promogdo de eventos esporte

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Como descrito no paragrafo anterior, na Figura 13 estdo todos os codigos
previstos. Para ilustrar, destaca-se apenas um codigo neste primeiro momento: o
cbdigo Profissionalismo no esporte. Este € um alerta que sugere que, de acordo com
a visdo de G1 e G2, os esportes estdo em constante evolugdo e a qualidade das
informagdes auxilia no desenvolvimento dessas modalidades. Isso denota que a
adaptacgao para as novas realidades dessas modalidades tende a ser importante para

consolidar o profissionalismo no esporte.

G1M- “Porque tem uma pessoa que enxerga individualmente o atleta, [...] que
entenda as mudangas do esporte, que enxerga a evolugao do esporte cada
vez mais € como aquela crianga, aquele jovem, ele vai ter que se desenvolver
para a modalidade, isso dai € o mais importante.”

G2E- “O mundo mudou, vocé vem acompanhando essa mudanc¢a? Quem nao
acompanhou ficou parado no modelinho engessado que tinha do esporte.”
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A seguir, sao descritas as categorias: 4.3.1 Federacédo Aquatica Paulista (FAP);
4.3.2 Gestao privada Clube Pinheiros; e 4.3.3 Gestao Publica Centro Olimpico de
Treinamento e Pesquisa. Essas trés categorias, decupadas da Figura 11, foram
categorizadas como gest&o publica e privada no contexto brasileiro. Estas s&o citadas
como um todo e sao relatos unicos de cada gestor que foi entrevistado.

Os gestores, até a presente pesquisa, estavam exercendo os cargos dentro
das suas instituicbes e, como foram esclarecidos sobre ter anonimato, suas
colocagdes sao isentas de contrapartidas ou até de retaliagdes apds a publicagao

deste estudo, tornando mais relevantes suas respostas nas entrevistas.

4.3.1 Categoria: Federagdo Aquatica Paulista (FAP)

Essa categoria € um segmento que representa uma modalidade esportiva em
um Estado de jurisdicdo. As federagdes desportivas reunem os clubes, ligas,
sociedades, atletas, arbitros e técnicos que de alguma forma promovem a modalidade.
Elas também sao representantes dos interesses dos seus filiados junto as
organizagbes nacionais e internacionais, sdo entidades de direito privado que nao
exercem funcao delegada pelo poder publico e ndo sado consideradas autoridades
publicas, como prevé a lei Pelé (lei 9.615/1998). Sao organizadoras de competigdes
estaduais e asseguram as participagbes nas competicdes nacionais, sendo
classificadas como instituigdes ndo governamentais.

A Figura 14 a seguir mostra essa categoria, obtida por meio de uma entrevista
com um dirigente da federagédo constituida por oito coédigos que justificam a sua

formacgao e objetivo como instituicdo e agdes diversas para o seu desenvolvimento.
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Figura 14 — Federagao Aquatica Paulista (FAP)

> Organizagao de > Aberto a sugestdes <> Patrocinio esportivo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

O gestor denominado como G3 declara que, durante a sua permanéncia na
federacao, as sugestdes do conselho sdo bem-vindas. Com isso, fica evidente que o
cbdigo Aberto a sugestdes € aplicado, e na sua entrevista o codigo Regras e normas
estatutarias € um assunto latente, pois ele determina quais passos formais devem ser
adotados na instituicdo federativa. Na fala do gestor G3 a seguir, constam elementos

que justificam esse cddigo.

G3- “A gente tem ai 10 anos que nenhuma sugestdo do conselho é vetada.”
G3- Estatutariamente, os clubes sdo os donos da federagao, ta, né? Os
clubes sao filiados a federagéo, eles que fundaram a federagéo la em 1932.”
“[...] Ela é responsavel por administrar esses esportes olimpicos, né? De
piscina e aguas abertas, para os clubes filiados dentro do estado, entéo €, a
grosso modo, é o clube que rege a federacéo e a federagéo deve satisfacéo
aos clubes, presta contas aos clubes, tem as assembleias, € uma
organizagado ndo governamental, né? Sem fins lucrativos, € o lucro real, né?
Tudo o que ela ganha e arrecada, ela investe nela mesma.”

Nos cdédigos Organizacdo de eventos e Promogdo de eventos, que podem
acontecer concomitantemente, eles denotam o sentido de que a instituigcdo, no codigo
Organizagao de eventos, tem autonomia de realizar um evento que faz parte de um
calendario especifico formal, que pode ou nao validar resultados nacionais ou
internacionais para um ranking dos clubes e atletas, e/ou pode apenas divulgar ou
fazer parte da promoc¢ao de eventos.

No codigo Dialogo horizontal, o gestor demonstra a satisfagdo de um dialogo

apenas com as instituicbes do Sudeste brasileiro e com a Confederacao Brasileira de
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Desportos Aquaticos (CBDA), tendo dificuldades para estabelecer essa abertura nas
demais regides do Brasil.

Uma preocupacao do gestor G3 foi a atualizagdo de temas transversais
(bullying, assédio e opgao sexual entre outros) em que a sociedade vive. Para isso,
ele usa o cdédigo Formacao para filiados e familiares, que busca profissionalizar e

aproximar os membros envolvidos. A fala a seguir denota esse conceito:

G3- “A gente procura trazer os melhores profissionais. Para conversar com
os treinadores, para conversar com os pais. E, todo ano, a gente tem esse,
esse, esse Congresso.”

A federagao, como dito anteriormente, pertence aos seus filiados, mas seu
estatuto permite a entidade ter um ou mais patrocinadores oficiais. No caso da
Federagéo Paulista Aquatica, foi citado o codigo Patrocinio esportivo, que, segundo o
gestor G3, foi fundamental durante a pandemia do Covid-19, que permeou de 2021 a
2023, para compor seus custos de operagdo. No codigo Formacgédo dos atletas
descentralizados, 0 mesmo gestor G3 cita a importancia dos eventos além da capital
paulista e que grandes nomes sdo destacados a partir dessa realidade. Ele também
cita que Sao Paulo tem um numero maior que os demais estados em medalhas

olimpicas, de acordo com a fala a seguir:

G3- “Os campedes olimpicos ou que participaram, da para afirmar de alguma
forma que o berco da natacio esta aqui em Sao Paulo ou nasce aqui ou a
gente adota mais. [...] o interior de Sdo Paulo é o grande formador de talentos
da natagao do Brasil. Sem desmerecer os demais estados, também tem, ta?
Saem nadadores dos outros estados, mas a grande massa que revela para o
Brasil € o interior de S&o Paulo.”

Na Federacdo Aquatica Paulista, considerada uma organizagdo sem fins
lucrativos que tem contribuigdes semelhantes a Everest Premier League (EPL), a liga
de criquete estudada no modelo de Hassan et al. (2021), nos cddigos de Patrocinio
esportivo, Promogdo de eventos, Organizagdo de eventos e Regras e normas
estatutarias, também trouxe a luz do estudo o codigo Dialogo horizontal, que denota
um aspecto de sinergia regional das federa¢des no Sudeste do Brasil com agbes que
ajudam o esporte em geral. Como destaque, os congressos organizados fomentam a
atualizacdo do conhecimento e aproximam os familiares da organizagéao,
representados pelo codigo Formagéo para filiados e familiares.

Nas federagdes brasileiras, que exercem um papel de regularizagdo e
ordenacao dos campeonatos e disputas estaduais oficiais, pelas quais todos os atletas
necessitam passar, ha duas categorias presentes de gestdo de talentos no esporte:

desenvolvimento e atragdo. No desenvolvimento, quando acompanhado de perto,
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verifica-se todo o resultado do trabalho dos atletas em suas organiza¢des formadoras,
abertas ao publico de acordo com suas categorias na forma de classificagdo. Seu
nome permanece em uma ordem geral que denota a sua evolugdo durante esse
processo. Na categoria de gestéo de talentos no esporte — atragdo, as disputas oficiais
se tornam um campo fértii para promover os atletas, principalmente os das
organizagbes menores e nao tao reconhecidas, porque eles vao realizar disputas
esportivas com visibilidade maior para outras organizagdes e gestores esportivos,

favorecendo ainda mais sua atracéo.

4.3.2 Categoria: Gestao Privada Clube Pinheiros

O Clube Pinheiros foi fundado em 1899 na cidade de S&o Paulo. Ele possui
uma area fisica de 170 mil m?, sendo que 80 mil m? sdo considerados area verde. Sua
constituigdo regimental € denominada como um clube social, esportivo e recreativo
privado, tendo obtido reconhecimento ao longo de décadas por ser mantenedor de
atletas de alto rendimento e por obter resultados expressivos em competicoes
nacionais e internacionais com mais de 57 modalidades desportivas e seus mais de
38 mil associados.

A Figura 15 mostra essa categoria de acordo com um gestor com mais de 15
anos na instituicdo, que permeou os principais setores do clube até estar diretamente
relacionado ao desporto social e competitivo. Esse gestor relatou dezesseis codigos,
que justificam seus sentimentos e objetivos da instituicdo e agdes diversas para o seu
desenvolvimento. Com o intuito de facilitar a apresentacao desses cédigos, optou-se

pelo modo de apresentagao visual a seguir.
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Figura 15 — Gestao privada esporte Clube Pinheiros
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Para iniciar essa categoria, destacou-se o cédigo Clube ndo formador. Os
respondentes atletas denominados A1p e A1 concluiram sua percepc¢ao de forma
semelhante até mesmo no breve relato, o qual ilustra um conceito de uma
predominéncia de abordagem exclusiva de gestédo de talentos, buscando no mercado

o talento pronto ou semipronto. Seguem as falas abaixo:

A1p- “Entdo, muitos atletas chegam prontos. Basicamente, vocé vai lapidar
alguma coisa ou outra.”

A1-“Pinheiros é o clube que pega ja o atleta meio que pronto e s6 proporciona
que ele chegue mais longe.”

A partir desse codigo Clube ndo formador, pode-se descrever mais um outro
cbdigo que é Recrutamento e selegcao externa. O atleta que n&o detém um titulo do
clube pode ingressar como atleta externo, por meio de contratagao direta ou de filtros
de selecdo com critérios determinados pelas modalidades as quais esta submetido.
Neste cddigo, como descrito nas falas a seguir, o gestor G2 relata que a demanda de
vagas quando ndo s&o preenchidas pelos associados por auséncia de talento ou até
mesmo a desisténcia do atleta interno, ndo serdo comprometidas devido a previsao

de contratacao externa para o preenchimento estimado total das equipes esportivas.

G2- “O sécio do Clube ele chega e fala ndo, mas agora eu tenho que estudar
tem que agora focar na minha carreira, entdo o clube ele reserva uma parte
das vagas de atletas ndo sécios.”

G2- “Entdo a gente tem ai 550 atletas para garantir que esse universo
esportivo de alta performance de manter o histérico de conquistas e tudo mais
e ampliar isso.”
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O cédigo Modelo de triagem foi um dos destaques em numero de frequéncia,
com resultado de 7 falas, deixando esse codigo como o principal durante a entrevista.
Ele da subsidios analiticos para o recrutamento e sele¢cdo externa ou até mesmo a
deteccgédo de talentos internamente. Segundo o gestor G2, esse passo é importante no

processo.

G2- “Vamos la! Vamos fazer exames de sangue agora vao fazer aqui. Qual
esporte que ele vai fazer? Olha a diferenca. Ah! O cara vai fazer esporte de
forga, eu tenho uma sequéncia de testes que eu vou fazer para saber qual
que é o nivel de resisténcia e forca desse cara. Ah! O cara vai fazer esporte
de velocidade é outra. Ah! O cara vai fazer Esportes Aquaticos. Ah! O cara
vai fazer ginastica.”

“[...] de 17 modalidades olimpicas que eu t6é te falando ele tem um teste
especifico para saber se aquele atleta tem ou ndo tem condigoes.”

Os codigos a seguir serdo contextualizados para melhor compreensao. O
gestor G2 esta ha mais de 20 anos no clube, e ele descreve que no codigo Tradigéo,
isso se deve aos 124 anos de formacgao do Clube Pinheiros e por ter sido conquistada
a primeira medalha da natagéo por eles. Durante a sua carreira de gestor, ele passou
por alguns departamentos e melhorou processos como os cédigos de norma ISO
9000, que foi o primeiro clube a introduzir um padrao de certificagcdo para melhorar
seus processos de qualidade de entrega. Com isso, sugere-se que os padrboes dos
cédigos Criagao de procedimentos gerais e Criagdo de procedimentos esportivos séo
beneficiados com essa estruturacdo ou vice-versa. Outra caracteristica descrita em
forma de cddigos esta atrelada a condi¢ao de recursos financeiros e, no codigo Gestéo
financeira, o gestor G2 destaca a estabilidade que o clube tem:

G2- “Orgamento que a gente tem dentro do esporte a gente ta falando aqui
de 56 milhdes de reais por ano. A gente ndo tem uma dependéncia muito
grande de terceiros, t4? Entdo vocé tem ali 20% do nosso orgamento que
vem de recursos de terceiros.”

O cdbdigo Utilizagdo financeira de recursos internos traz segurangca e
estabilidade para investimento em seus atletas e equipes de alto rendimento, como

sugerido na fala a seguir:

G2- “Porque independente de recursos externos nés vamos manter o basico
fundamental para que a gente consiga manter o clube pro nivel de
protagonismo.”

Os clubes sao instituicbes que podem ser geridas de formas e condutas
diversas. De acordo com o relato e diante dos resultados no Clube Pinheiros, pode-
se afirmar que existem caracteristicas de profissionalismo em sua gestdo, quando é
citada a estabilidade financeira. Isso auxilia o codigo de Retorno dos

investimentos/resultados com a fala do gestor G2:
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G2- “S6 no Pan-americano vocé vé la o que a gente entregou, né? Entéo a
gente levou s6 para vocé saber ta 60 atletas, né? Num primeiro momento
eram 64 ai teve problema de contusao etc. e trouxemos 52 medalhas.”

Com a condigao de protagonismo, o clube se torna melhor, gerando o cédigo
Classificagao entre os clubes diante da Confederacao Brasileira dos Clubes (CBC),
aumentando seu status e justificando o cédigo de Percepg¢ao de valor no mercado
mais positivo.

A seguir, optou-se por listar alguns cdédigos com frequéncia entre 1 e 3
ocorréncias que expressam caracteristicas especificas da gestdo e organizagédo do
clube que, quando pensadas em uma versao macro, sao pecas fundamentais para a
organizacgao. No codigo Gestor financeiro do esporte, o clube tem como preocupagéao
o departamento do esporte como um negocio. S&o coletadas com frequéncia
informagbes que determinam o codigo Estatistica e relatérios, norteando a
permanéncia dos atletas contratados na organizagéo. Por isso, o codigo Criagao de
procedimentos esportivos auxilia na conduta de processos internamente para
resultados melhores diante de um planejamento adequado. O atual gestor financeiro
do esporte, trabalha com mais de 17 modalidades olimpicas e demais modalidades
nao olimpicas, tendo o cédigo de Diviséo (recreagao + desenvolvimento + competitivo)
como parte presente de seu escopo de trabalho.

Na area social, o clube é acolhedor e mantém op¢des para a permanéncia dos
associados de inumeras formas. O esporte permite que a longevidade caminhe junto
com esses associados. No cédigo Vinculo emocional, a fala do gestor G2 denota esse

conceito:

G2- “Entao vocé tem desde a crianga até o cara que a gente chama de pés
atleta. Ndo que o cara passou a vida inteira dele apaixonado, enfiado no
esporte e ele fala: agora eu quero manter porque eu tenho toda uma histéria
criada dentro disso daqui. Entdo ndo € nenhum absurdo vocé vé pessoas
com 70 ou 80 anos praticando esporte dentro do clube agora.”

Na area competitiva, o clube ndo tem como tradi¢ao o futebol de campo de alto
rendimento como carro-chefe. Com isso, o cddigo Caracteristicas do clube traz um
dado relevante que sugere a distribuicdo dos olhares para as demais modalidades
competitivas, de acordo com a fala do gestor G2:

G2- “No Clube Pinheiros, sé judd, por exemplo, tem 60% dos atletas que
compdem a selecao brasileira. Que significa se o judd nosso fala: ndo vamos
participar ndo tem selegao brasileira na Olimpiada.”

No cddigo Localizagdo, optou-se por destacar o clube porque, com o
desenvolvimento da cidade de Sao Paulo, ele ficou situado em um dos centros
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financeiros e comerciais mais valorizados e conhecidos, tendo mais de 170 mil metros
quadrados nessa regiao.

Nessa categoria, verificou-se que o numero dos codigos foi expressamente
maior que o da Federagdo Aquatica Paulista. O gestor entrevistado faz parte da
organizagao ha mais de uma década e, nessa trajetéria profissional, ele participou da
implementagcdo e desenvolvimento de setores importantes para o clube. Como
destaque, o codigo Recrutamento e selegcéo externa, com frequéncia de 3 citagdes,
mostra a preocupagdo de manter um time competitivo com a composicéo de atletas
nao associados. Destacam-se outros codigos (Estatisticas/relatérios, Retorno dos
investimentos/resultados e Gestor financeiro do esporte) que permitem a contratagao
desses atletas, porque o clube tem como objetivo ser um negdcio vencedor, e o codigo
Modelo de triagem que certifica a condigao fisica e especificidade para cada atleta de
acordo com o perfil, através de uma bateria de exames e testes para cada modalidade.

O Clube Pinheiros, de acordo com o modelo de gestao de talento de Hassan et
al. (2021), esta presente em todas as 3 categorias apresentadas. Na categoria de
gestdo de talentos no esporte - atracdo, € um clube com recursos financeiros
adequados para novas contratacdes, € uma marca tradicional e reconhecida nas duas
modalidades esportivas de judd e natagao, e é parcialmente visto como um clube nao
formador. Portanto, ele necessita de contratagdes externas. Na categoria de gestédo
de talentos no esporte - desenvolvimento, ele dispde de recursos financeiros e equipe
multidisciplinar para aumentar o desempenho desses atletas de alto nivel competitivo
e realiza testes especificos para cada modalidade para acompanhar o
desenvolvimento deles. Na categoria de gestdo de talento - retencao, ele tem uma
organizagado financeira adequada que vai ao encontro do cédigo de Salario e
incentivos pessoais e os atletas sdo reconhecidos e recompensados por estarem em
um dos maiores clubes do Brasil nas modalidades olimpicas em que estao inseridos:

0 judd e a natacgao.

4.3.3 Categoria: Gestado Publica Centro Olimpico Treinamento e Pesquisa

O Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa Marechal Mario Ary Pires
(COTP) faz parte da Secretaria Municipal de Esportes, Lazer e Recreacédo (SEME) da
Prefeitura da Cidade de S&o Paulo. Foi fundado em fevereiro de 1976 para receber

os atletas do Programa Adote um Atleta, que teve como principal caracteristica o
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aperfeicoamento de atletas das categorias de base (criangas e adolescentes) com o
intuito de dar suporte para que pudessem ser absorvidos pelas instituicoes privadas.
Atualmente, o COTP tem mais de 10 modalidades esportivas, incluindo o Judé e a
Natacdo, e pode ser considerado um centro formador devido ao aumento das
categorias das modalidades e a continuidade da progressado para formagdo de um
atleta. O Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa é responsavel por competicoes
e pelo gerenciamento administrativo, financeiro e logistico das atividades
desenvolvidas pelas modalidades.

Abaixo, na Figura 16, sdo apresentados os 4 cédigos sugeridos por um gestor
da instituicdo. Este relatou que seu cargo é de confianga, contratado pela sua
qualificagdo e indicagdo. Os cddigos representam as caracteristicas da instituicao.
Com o intuito de facilitar a apresentagao desses cddigos, optou-se pelo modo de

apresentacao visual abaixo.

Figura 16 — Gestéo Publica Centro Olimpico Treinamento e Pesquisa

Gestao_Publica_Centro_Olimpico_SP

> Instituigdo mantida > Perfil dos diretores do <> Reconhecimento do corpo de
pelo governo Centro Olimpico colaboradores { ADECO

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Instituicdo mantida pelo governo € o cédigo que define o formato da
organizagao publica e seu propdsito, de acordo com a fala do gestor G1:

G1- “O centro olimpico € o equipamento publico da prefeitura de orcamento
proprio da prefeitura. E totalmente gratuito e hoje a entrada se da por
peneiras, entdo é feito peneiras. Hoje, em 15 modalidades que nds temos
aqui.”

No cddigo Perfil dos diretores do centro olimpico, segundo o gestor G1, ficou
clara a importancia de expoentes do esporte nacional como candidatos, o que
possibilitou a contratagao formal por ser um modelo de cargo de confianga. Na fala a
seguir, temos os nomes mais conhecidos e importantes nesse cargo:

G1- “Tivemos varios medalhistas olimpicos que sentaram nessa cadeira,
como Paula do basquete e o Rogério Sampaio, o Henrique Guimaraes, Tiago
Camilo, 2 medalhas olimpicas, que era o meu antecessor.”
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Os colaboradores que integram a equipe do Centro Olimpico s&o reconhecidos
e tratados de forma que se sintam valorizados, e sao designados aos cargos através
de sua experiéncia maior em cada modalidade. Com isso, criou-se o cddigo
Reconhecimento do corpo dos colaboradores, em concordancia com a fala do gestor
G1:

G1- “No6s chamamos de coordenadores técnicos e auxiliares técnicos. Quem
sd0 essas pessoas? Profissionais da educagdo fisica? Formados em
educagado fisica, com CREF, mas com experiéncia especifica em
modalidades esportivas e que tenham, principalmente, experiéncia em alto
rendimento.”

O cédigo Associagao Desportiva Centro Olimpico (ADECO) é o brago direito do
Centro Olimpico, sendo uma entidade esportiva responsavel somente pelas inscricbes
dos atletas que treinam no Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa. Para ilustrar

a sua importéncia, verifica-se isso pela fala do gestor G1:

G1- “Isso é uma associagdo com uma musculatura muito grande, porque ela
estd associada a praticamente 15 modalidades. Para vocé ter uma ideia, para
uma associagao se federar na Federagcado Paulista de Futebol masculina é
400.000 BRL, entao, é se associarem 15 federagbes, todas as modalidades
masculinas e femininas déo o custo, é muito alto.”

Para concluir esta subsecao, dentro dos 4 cédigos citados anteriormente, o que
mais se destacou € o codigo Perfil dos diretores, que tem como caracteristica a
escolha através do modelo de cargo de confianga. Logo apés, vem o codigo ADECO,
que é uma associagdo contratada apenas para organizar e executar uma fungéo
considerada burocratica e de extrema importancia, porque deve respeitar os prazos
para isso. Na ADECO, que representa o Centro Olimpico, ficam caracterizadas 2
categorias presentes do modelo de Hassan ef al. (2021). Na gestao de talentos no
esporte - atracdo, ela se torna um dos primeiros acessos aos atletas por ter um
reconhecimento de marca forte e por ter instalagcbes e estruturas adequadas para
suportar atletas de todas as categorias das duas modalidades estudadas. Na
categoria de gestdo de talentos no esporte - desenvolvimento, destaca-se o acesso
as competicdes que auxiliam o processo de formacgao. Por ser uma instituigao publica,
os atletas que ja sdo reconhecidos dificiimente permanecem no Centro Olimpico,
porque necessitam de uma estabilidade financeira maior e sua retencdo nao é

suportada pelo poder publico.
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4.3.4 Categoria: Caracteristicas das Modalidades Paraolimpicas

Nesta subsecdo, optou-se pela apresentacdo visual das duas modalidades
estudadas em uma figura apenas. Para melhor compreensao, as caracteristicas
abordadas durante as entrevistas dos atletas e gestores paraolimpicos estédo
separadas de forma que facilite a leitura e identificacdo de cada modalidade. A seguir,

verificam-se os codigos de cada modalidade de acordo com a Figura 17.

Figura 17 — Caracteristicas das modalidades paraolimpicas
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Na subsecdo Caracteristicas das modalidades paraolimpicas, sé&o
apresentados 9 cdédigos, sendo 4 cdédigos abordados pelos atletas e gestores
paraolimpicos de natagédo e 5 cddigos abordados pelos entrevistados do judd
paraolimpico.

No codigo Caracteristicas das competigdes, o atleta A1p ilustra uma diferencga
importante em relacdo a mesma modalidade olimpica, durante a disputa de uma
medalha, que pode ocorrer em menos de 48 horas, dificultando assim a recuperacao
fisica ou a participacdo em mais de uma competigdo, de acordo com a seguinte fala
de A1p:

A1p- “O esporte paralimpico, como a gente nao tem essa quantidade grande
de atletas, geralmente eliminatéria final no mesmo dia, definir a primeira e
segundo e terceiro lugar. Na Olimpiada eliminatéria de manha, semifinal a
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tarde e a final no outro dia, a noite. Entdo, cabe o cara levar 48 horas para
ganhar uma medalha.”

No codigo Auséncia de equipe multidisciplinar, demonstra-se a superioridade e
0 peso que tém os atletas olimpicos em detrimento dos paraolimpicos, de acordo com

as falas dos atletas A5p e A2p:

A5p- “Nao tem um nutricionista, ndo tem uma fisioterapia, um fortalecimento
para poder te dar uma sustentag&o nos treinos.”

A2p- “Vocé nao tem um cuidado com o acompanhamento fisico, psicoldgico,
alimentar, fazer uns exames antes.”

O cddigo Auséncia de acessibilidade foi criado devido a dificuldade dos atletas
que tém alguma limitagao para locomogao, seja para sair de suas residéncias ou até
mesmo para o acesso ao local de treinamento. Na fala do atleta A2p, ele reforga que
teve auxilio de outro érgéo publico para chegar ao seu treino, ao invés de alguma

politica de acesso derivada do esporte:

A2p- “No dia a dia, a maior dificuldade minha no inicio de ingressar no esporte
foi acessibilidade. Eu ia pelo esporte, eu nunca fui de treinar eu ia com a area
da saude que disponibilizava uma van com 15 pessoas ou em numa
ambulancia.”

No cédigo Contrato abusivo, o atleta A2p deixou claro, apds sua fala, que sabia
muito bem onde queria chegar, mas que a situagao na qual foi inserido fez parte de
uma desilusdo no esporte devido ao enorme abuso. Segue a fala que ilustra esse

contexto:

A2p- “Vocé vé o contrato, mesmo se eu tivesse assinado com eles, s6 a multa
resciséria do treinador seria de 100 mil e 50% da minha bolsa atleta seria
dele. Ainda bem que eu li.”

Para concluir a parte dessa categoria com o olhar apenas da natagao
paraolimpica, verifica-se que os cuidados dos atletas cadeirantes sdo de alguma
forma mais delicados e dificeis de logistica, e esses atletas se sobressairam com
menos insumos e participacado de outros profissionais ou equipe multidisciplinar para
suas realizagdes dentro do esporte. O atleta A1p, que estava em um grande clube
com outros atletas olimpicos, n&o presenciou essa dificuldade. O coédigo de contrato
abusivo, na situacdo que o atleta A2p passou, sugere que essa ocorréncia pode
acontecer em clubes ou organizagdes esportivas menores que nao estao
preocupadas com sua imagem e marca. De acordo com o modelo de gestdo de
talentos no esporte, na categoria atragao, verifica-se que existe uma semelhanga que
favorece essa categoria de acordo com dois cédigos presentes: o de Estrutura e

instalagao e de Auxilio financeiro. Apesar de o estudo original de Hassan et al. (2021)
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nao ter contemplado atletas paraolimpicos, estes dois cédigos permeiam tanto nos
olimpicos quanto nos paraolimpicos por serem determinantes para a manutencao da
modalidade. Na categoria de gestdo de talentos no esporte - desenvolvimento,
destaca-se a auséncia de suporte multidisciplinar para favorecer a progressao desse
atleta e, no paraolimpico, apresenta-se o cédigo Auséncia de uma equipe
multidisciplinar. Esse cddigo sugere uma diferenga no contexto brasileiro de cuidados
e valorizacdo desses atletas em contraponto aos atletas olimpicos. Diante das
entrevistas, fica dificil uma concluséo na categoria de gestédo de talentos no esporte -
retencao, porque os atletas estdo em cenarios desfavoraveis e sdao mais abertos a
negociacgao, dificultando assim possiveis parametros ou cddigos dessa categoria.

Na apresentagdo dos codigos que estdo intimamente ligados ao judd
paraolimpico, existe uma cadéncia melhor para sua exposi¢ao de acordo com suas
caracteristicas. No cédigo Categoria/Modalidade, temos duas divisdes: atletas cegos
totais (J-1) ou baixa visao (J-2), que sao explicados pelo gestor G7 e A6p, que relata
a diferenca de categoria baseada no peso ser muito maior que as divisdes olimpicas
sem deficiéncia, dificultando assim o trabalho de enquadramento para as
competicoes:

G7- “E ai o judo é dividido em J1, sdo cegos totais, o atleta s6 consegue ter
a percepgdo de luz, mas ele ndo consegue identificar formas nem muito
préximo do rosto.”

G7- [...] baixa visdo que é a classificacdo, ela é feita pela escala que chama
logomar ou pelo campo visual, né, pela acuidade visual que & pela logomar
ou campo visual, o pessoal costuma falar que € menos de 10%, mas nao é.
Essa é s6 para o publico em geral entender, mas é uma logomar de 1.3, né?
Ou um campo visual menor que 5%, entao sdo essas duas as definigbes.”
A6p- “Entao eles mexeram, cara, ficou, ficou um trabalho pra nés que somos
atletas, um trabalho sanfona, sabe? Ou vocé faz um trabalho pra descer de
categoria ou vocé sobe de categoria, fica um negocinho, fica bagunc¢ado.”

No cdodigo Baixa demanda de atleta, os gestores relatam a dificuldade de ter
um parametro para treinamento devido a quantidade reduzida dos atletas e deteccao

de possiveis talentos esportivos, de acordo com as falas de G4p e G7:

G4p- “O cara chega na selecao brasileira, tem que ter muitos paradmetros,
parametros competitivos, porque nao tém muitos atletas.”

G7- “No paralimpico, a gente tem uma dificuldade um pouco maior da
detecgdo de talentos porque o numero de atletas hoje que tém acesso a
pratica esportiva € muito menor.”

Existem paises que vém se destacando no cenario do judd, como Cazaquistao,
que estdo com um time competitivo permanente. Esse cddigo, a seguir, de Selegéo
permanente, trouxe segundo a fala de G4p a importéncia de utilizar a equipe para

treinar com frequéncia juntas para melhor desempenho:
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G4p- “[...] um trabalho de sele¢do permanente, que € uma coisa que noés
estamos tentando fazer aqui no Brasil. N6s, na verdade, nés tivemos algumas
conversas. A gente quer uma selecdo permanente, ndo uma selegao
permanente em que as pessoas se mantenham la e se eternizem la. Mas que
as pessoas passem a treinar sempre juntas.”

O gestor G7, durante sua entrevista, citou que os paises vém evoluindo na
modalidade e, as vezes, descaracterizando parte do judé tradicional. Mas sua maior
observacéo ¢ a falta de identidade do judé brasileiro. O codigo Criar identidade mostra
que o Brasil ainda ndo determinou esse conceito e outros paises sim. Segue a fala do

gestor G7:

G7-“[...]uma coisa que vem me chamando muita aten¢&o, a gente teve agora
em dezembro no Japéo, é a padronizagao do judd japonés. Entdo vocé vai
em qualquer lugar, vocé vé 13, eles conseguem ter uma padronizagéo do judd
sensacional, né? Entdo ai vocé vé atletas se destacando em segundo,
terceiro, quarto e quinto lugares que sao atletas.”

Como relatado anteriormente, a categoria sofre por uma baixa demanda de
atletas e no cddigo Transi¢do do convencional para o adaptado — que significa a
transicdo de um atleta que nao tinha nenhuma limitagdo anterior e veio a conquistar
alguma que de certa forma pode ser enquadrada em algum quesito para virar um
atleta de modalidade paraolimpico — respeita essa logica devido a ndo ter

representatividade maior, segundo a fala do mesmo gestor G7:

G7- “Porque aqui no Brasil ha poucos atletas que saem do convencional e
que a gente consegue detectar.”

Para concluir as caracteristicas dessa categoria nas organizag¢des brasileiras,
0 judd paraolimpico ainda precisa de uma demanda maior de atletas, porque precisa
estar de acordo com o cddigo de categoria e modalidade. Neste caso, quando
associamos a gestdo de talentos no esporte no item atragdo, desenvolvimento e
retencdo, fica ainda mais desafiador porque sdo poucos os atletas.
Consequentemente, as organizagdes esportivas ndo observam isso como um modelo
favoravel de negdcio devido as limitagbes e escassez de competicdes e promogao
desses atletas. Ainda ha a dificuldade de que eles precisam estar enquadrados no
género, tipo de deficiéncia e peso. Na teoria de trocas sociais, que estuda a
reciprocidade sob as perspectivas transacional, norma moral e crenga pessoal, pode-
se ajudar a responder algumas questdes em um futuro estudo, porque esses atletas,
por estarem em condicbes de baixa ou auséncia de visdo, vao valorizar essas

categorias ainda mais.
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4.3.5 Categoria: Caracteristicas da Iniciagdo Esportiva

Nesta subsecéo, verificou-se uma nova categoria que nunca foi abordada em
estudos anteriores. Nela, relatam-se os primeiros passos adotados pelos atletas para
iniciar sua carreira até chegar ao alto rendimento no contexto brasileiro. Usou-se uma
abordagem dos grupos que influenciaram a sua iniciagdo esportiva e motivos
preliminares, bem como as modalidades que os atletas praticaram durante o periodo
de sua formagao esportiva. A seguir, verificam-se os cddigos da categoria de acordo

com a Figura 18.

Figura 18 — Caracteristicas das modalidades paraolimpicas

Caracteristicas da
iniciagao esportiva

> Motivos, Acesso e

(> Grupo de aspiracao Idade

® 39 (OFE

> Grupo de influéncia Modalidades
primaria esportivas anteriores

© 18 c— ®s

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Para iniciar, o cédigo Grupo de aspiragao significa pessoas ilustres que nao
estao intimamente proximas desses atletas no inicio de carreira dentro dos seus
respectivos esportes, mas que de certa forma sao idolatradas e respeitadas, trazendo
uma representacao favoravel para ser seguida. Foram escolhidas duas falas: do atleta
A1p e do atleta A3. Na primeira fala, o atleta A1p cita a importancia dos atletas ja
consagrados para fomentar a paixdo de alcangar metas até entdo ndo imaginadas e

que isso pode ser concretizado, pois seus idolos sio reais e estdo presentes.

A1p- “Ele vai cruzar com o atleta, que tem medalha mundial, que tem
medalha, Olimpiada, e isso desperta no jovem cara sonhos, que foi 0 que eu
falei inicialmente.”

Na segunda fala, do atleta A3, verifica-se que o atleta ja treina com
regularidade, mas o fato de estar em contato com um atleta de notoriedade e um
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técnico de natagdo com grandes feitos ja aproxima o conceito inicial de té-los como

uma representacgao favoravel para ser seguida ou alcangada.

A3- “Vou te dar um exemplo, quando o Gustavo Borges foi medalhista de
Barcelona 1992 [...]. O Gustavo chegou no Brasil e ele foi dar uma clinica
numa academia que chama Dolphins na Lapa, cara. A gente reuniu todo
mundo e ele levou a equipe la para ouvir essa palestra do cara. Quando o
Max Pitts veio no Brasil, ele foi ser apresentado.”

No cddigo Grupo de influéncia primaria, ha a influéncia de pessoas do convivio
mais proximo, direto e com uma frequéncia maior de contatos pessoais presenciais.
Diante dessa proximidade, podemos dar como exemplo os familiares, amigos,
pessoas do trabalho, escola ou outros que se enquadram nesse conceito. Nas

préoximas falas do gestor G8 e do atleta A5p, verifica-se claramente esse conceito.

G8- “Meu pai era professor de judd, entdo assim, desde sempre eu pratiquei
judo, é meio que, fazia parte, né? Vocé é filho de professor, entdo fazia judo,
mas eu comecei com 5 anos de idade.”

A5p- “Amigo meu ficou sabendo que tinha um pessoal que era deficiente que
fazia esporte ai eu fui conhecer e foi ai que eu comecei a treinar.”

No cdédigo Motivos, acesso e idade, ha um complemento de informagdes das
entrevistas coletadas que sugere a primeira agao para ingressar no esporte de forma
induzida ou espontanea, a facilidade ou proximidade para essa pratica esportiva e a
idade inicial na modalidade.

Nas entrevistas a seguir, destacam-se algumas idades desses atletas que séo
adolescentes ou estdo na fase adulta, o que é comum para iniciagoes esportivas de
alto rendimento para esporte paraolimpico, de acordo com as falas dos atletas Adp e
A6p, podendo ser considerado um achado caracteristico de uma modalidade ou

apenas da representagao dos atletas paraolimpicos.

A4p- “Eu conheci o esporte com 15 anos.”
A6p- “Eu comecei com 23 anos, hoje eu me encontro com 20 de judd e com
44 anos.”

O gestor G8, que também ja foi atleta olimpico, cita a idade de iniciagdo no judd
que parece ser precoce a primeira vista, mas é considerada normal dentro do judd
tradicional, e o atleta A5 cita a idade em que considera sua iniciacdo no esporte de
natacao.

G8- “Eu comecei com 5 anos de idade.”
A5- “ltuverava, 9 anos de idade, 10 anos no inicio da carreira, com multiplos
esportes ao mesmo tempo.”

Nas duas proximas falas, descrevem-se os motivos pelos quais o gestor G5 e

o atleta A3 iniciaram na modalidade esportiva da natagao.

G5- “Eu tinha bronquite, entéo tinha bastante dificuldade para nadar.”
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A3- “Eu fui diagnosticado quando eu era bem crianga, com uma escoliose.”

Por fim, a entrevista do atleta paraolimpico A3p descreve que seu acesso se
deu através de um convite, mas na contextualizagao da entrevista, sua facilidade nao

esta so atrelada ao acesso, mas também a conveniéncia do local de treino.

A3p- “Eu comecei sendo atleta através de um convite de uma administradora
de uma fundacgéo Vila Olimpica do Estado do Amazonas, que é de onde eu
sou naturalizado.”

No codigo Modalidades esportivas anteriores, que significa toda ou qualquer
modalidade esportiva diferente da qual se tornou referéncia ou vencedor, ndo se
responde se existe uma transferéncia favoravel para o desempenho na modalidade
escolhida, pois ndo € um objeto de estudo. Mas serve como um alerta para estudos
futuros sobre quais modalidades esportivas podem auxiliar na formacdo ou
desenvolvimento de outras modalidades esportivas. Na fala do atleta de natagdo A2,
verificam-se as duas modalidades esportivas que praticou e que nao tém nenhuma
relagdo com aquela em que se tornou referéncia.

A2- “Ao mesmo tempo, eu fazia ginastica olimpica e judd.”

Na categoria apresentada de caracteristicas da iniciagdo esportiva, conclui-se
que existem dois cddigos: o de Grupo de influéncia primaria, com 18 ocorréncias, e
Grupo de aspiragédo, com 38 ocorréncias. Os dois grupos podem ser determinantes
para a motivagdo na iniciagdo esportiva, pois os familiares e os amigos interferem
diretamente na experimentacdo da modalidade (levando em consideracédo que na
grande maioria comegam na idade infantil), e o cédigo Grupo de aspiragao sugere a
importancia de um atleta como referéncia ou idolo a ser seguido e espelhado.

O codigo Motivos, acesso e idade ja denota uma diferenga das modalidades
olimpicas em que os atletas comegcam na infancia, de 5 a 12 anos de idade, e nas
modalidades paraolimpicas, onde ja sdo adolescentes em sua minoria € na maioria
adultos, resultando em uma caracteristica de ingresso na modalidade mais rapida
devido a demanda baixa de atletas. Mas nao se pode afirmar se esse talento tem um
aprendizado mais rapido também, podendo ser uma sugestdo para futuros estudos,
bem como o cddigo Modalidades anteriores, que ndo estd bem fundamentado para
afirmar se algumas modalidades esportivas ajudam na transferéncia para o judé ou

natagéo, que foram o objeto de estudo.
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4.3.6 Categoria: Definicao de Talento Esportivo

Nesta subsecdo, optou-se por apresentar os adjetivos que ajudam a
compreender as principais caracteristicas de um atleta brasileiro, de acordo com os
entrevistados deste estudo. Na Figura 19, existem 23 principais caracteristicas que

auxiliardo na definicdo do que é Talento Esportivo.

Figura 19 — Definicdo de talento esportivo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Atlas Ti. 23 (2024).

Para a melhor compreenséo do leitor, verificaram-se 3 divisdes do conceito
segundo os entrevistados:

Caracteristicas Fisicas, que significam atribuicbes fisiologicas relacionadas
as habilidades motoras de acordo com a especificidade da modalidade esportiva. Para
esse conceito, estdo presentes apenas 5 codigos (habilidades motoras, forga,
facilidade de aprendizado, atributos fisicos e biotipo favoravel) que somam 13
ocorréncias nas frequéncias das citagoes.

Caracteristicas Comportamentais, que tém como significado agbes e
reacbes observaveis de um atleta que responde a estimulos externos em um
determinado ambiente. Nesse conceito, surgiram 8 codigos (egocentrismo, resiliéncia,
abdicacédo, disciplina, nascer com dom, competitividade, individualismo, ambicéo,
perfeccionismo) que juntos somam 16 ocorréncias nas frequéncias das citagdes.

Caracteristicas de Sentimento, que significam as manifesta¢des do individuo
internamente diante de suas experiéncias. Esse resultado aflora suas emocgdes e seu

estado, que podem influenciar o comportamento. Nesse conceito, surgiram 10 cédigos
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(resiliéncia, destemido, autocompreensédo, exigente, foco, inteligéncia emocional,
interesse/determinagao, persisténcia e perseverancga, superar dificuldades familiares)
com 59 ocorréncias, perfazendo o grupo mais robusto.

Mediante a qualificacdo das caracteristicas acima, a definicdo para talento
esportivo brasileiro pode ser pautada nos trés grupos, com uma reflexdo maior para o
sentimento como agente diferenciador. Segue o conceito proposto para talento
esportivo desta tese:

Talento esportivo é a autocompreensao da associagao de forma eficiente das
habilidades fisicas, comportamentais e sentimentais para a realizacdo de uma

competicao.

4.3.7 Categoria: Politicas publicas para o esporte brasileiro

Nesta tese as entrevistas foram elaboradas com perguntas abertas para que
se explorasse o maximo de sugestdes possiveis deixando o entrevistado em uma
situagdo mais confortavel, mas como fechamento para término da entrevista foi
realizada uma pergunta direcionada para obter sugestdes de melhoria acerca da
Gestao de talentos esportivos, segundo o ponto de vista dos entrevistados. Com isso
foram identificados alguns temas que estdo numerados abaixo:

Temas Identificados nas Respostas dos Entrevistados
1. Infraestrutura e Acesso

Formacéao e Capacitacido de Profissionais

Apoio e Incentivo aos Atletas

Politicas Publicas e Gestao Esportiva

Educacéo e Cultura Esportiva

Inclusdo e Diversidade

Parcerias e Colaboracdes

Marketing e Divulgacao

© © N o o bk 6w DN

Apoio a Transigédo de Carreira

A seguir sao apresentadas as respostas dos entrevistados, organizadas por
tema, que ilustram a necessidade dessas politicas publicas para o contexto brasileiro
e ao final ha um quadro sintese dessas politicas.
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1 Infraestrutura e Acesso

A1p- "O Brasil € um pais de mar, cara, beleza, ele é enorme, mas porque é
que a gente ndo oferta mais piscinas de alguma outra forma?"

A3- "A natagdo no Brasil é difundida em clubes privados e ndo dentro do
estado."

G3- "No interior, eles nao tém tantas atividades pra fazer que um atleta da
capital que tem um mundo de coisa pra fazer também."

Neste tema, verifica-se a importancia de uma infraestrutura adequada para o
desenvolvimento do esporte e a oferta de mais locais para a pratica esportiva, visando

aumentar o numero de atletas em determinadas regides.

2 Formacgao e Capacitagao de Profissionais

G8- "A ciéncia ajuda muito, ajuda muito nessa parte."
G8- "Se a gente puder, assim, ter um aporte financeiro bom e ai uma estrutura
bem montada com o trabalho da ciéncia, eu acho que a gente tem."

O numero de profissionais capacitados n&o pode ser sugerido ou determinado
atualmente, pois ndo temos indicadores seguros que realizem uma comparagao entre
formacéao e resultados. No entanto, é valido observar que, no contexto brasileiro, os
esportes necessitam de atualizacao e investimentos constantes para a capacitacao

dos profissionais envolvidos.

3 Apoio e Incentivo aos Atletas

A1p- "Porque que a gente nao tem carteira assinada para isso?"

A4p- "Ele precisa conseguir resultados expressivos para conseguir uma ajuda
do clube, patrocinadores ou o que seja."

A1p- "Se ele é um adolescente, um jovem e nunca teve nada na vida, como
é que ele vai lidar com o dinheiro?"

Temas que envolvem questdes financeiras sido delicados porque a
heterogeneidade dos atletas e dos esportes € grande, portanto, a remuneragao sera
dispar. Segundo os entrevistados, a profissionalizagdo do esporte deveria ocorrer de
forma ordenada e a educacao financeira deve ser uma cultura implementada desde o

inicio da formacéao dos atletas.

4 Politicas Publicas e Gestao Esportiva

A1p- "Nossa legislacao, ela precisa ser aplicada. Talvez a gente tenha até a
lei."

G3- "Eu acho que ai a gente comecaria a funcionar, mas tem que ser uma
politica publica."
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Nosso pais é regido por leis, mas, segundo os entrevistados, essas leis ou nao
sdo seguidas ou nao estdo previstas. Diante disso, seria necessaria uma melhor
conducgao deste tema pela Federagao Brasileira para que os esportes se desenvolvam

de maneira mais estruturada.

5 Educacao e Cultura Esportiva

A5p- "A educacéo fisica € muito mal utilizada e mal valorizada dentro das
nossas escolas."

Na educacao formal, a educacao fisica ndo é tratada como uma disciplina com
0 mesmo peso das demais e ainda ndo € considerada por alguns como de grande
importancia, sendo muitas vezes negligenciada durante a formagdo escolar. Os
atletas sugerem parcerias que contemplem as modalidades esportivas, auxiliem na
formacao do atleta e promovam uma cultura favoravel para o desenvolvimento dos

atletas, bem como a valorizagédo do esporte no ambito da formagao escolar.

6 Inclusao e Diversidade

G8- "Ele vai até um certo ponto e acaba perdendo os atletas, perdendo os
atletas até a culpa de estrutura.”

A3- "A natagao ndo esté diluida na classe média para baixo."

A3- "Hoje no Brasil, infelizmente, quem tem acesso a natacdo hoje é a classe
média alta."

As modalidades esportivas estdo associadas a oferta e demanda, e existe uma
selecao natural relacionada ao perfil dos ingressantes, que muitas vezes ndo tém
recursos financeiros para frequentar determinada modalidade, enfrentam a auséncia
de equipes que se enquadrem em sua categoria ou encontram estruturas distantes e

limitadas para seu treinamento.

7 Parcerias e Colaboragoes

Ad4p- "Parcerias com as escolas publicas e os clubes escola.”
G8- "Vocé consiga trabalhar com os nossos atletas, levando nossos atletas
para treinar la fora bastante.”

O esporte no contexto brasileiro necessita de uma colaboracao maior para que
os atletas tenham mais oportunidades de intercambio para aquisicdo de mais
experiéncia dentro da sua modalidade, isso pode ser através de pequenas acgdes de

parceiras publico/privado ou até mesmo o incentivo para disputas internacionais.
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8 Marketing e Divulgagao

Adp- "Tem que ser divulgado essas parcerias, né? A gente tem uma
oportunidade muito grande de estar apresentando o esporte para uma crianga
como atividade fisica mesmo entdo essa divulgagdo essa teria que ter
parcerias."

A promocgédo das modalidades esportivas deve estar presente como uma
estratégia de comunicagéo e, para isso, precisa fazer parte da estratégia de cada
patrocinador ou colaborador. Assim, auxilia na massificacdo do esporte como opcao

para novos entrantes em cada modalidade.

9 Apoio a Transigcao de Carreira

A9- "Dentro dessas politicas publicas, vocé tem que trabalhar a iniciagdo, mas
nao so6 na questdo de dinheiro a material, mas sim de alocagdo dessa
garotada. Depois que essa garotada sair, pode continuar no esporte ou ir para
empresas e ver que a modalidade |he ajudou "

Este tema sugere que a carreira de atleta ndo precisa ser solitaria durante e ao
final de seu curso. Os atletas podem ser positivamente influenciados por
organizagdes, grupos ou pessoas que os orientem para melhores escolhas futuras,
tanto no esporte quanto fora dele.

A seguir no Quadro 3 estdo organizados os principais temas, sugestdes e seus

respectivos entrevistados.

Quadro 3 — Sugestdes para melhorar o esporte no Brasil
Tema Sugestao Fonte

Oferecer acesso a natagdo como uma habilidade de sobrevivéncia, A1p,
Infraestrutura e Acesso

criar piscinas publicas por bairro A3
Formacgéao e Investir em ciéncia e tecnologia para melhorar o treinamento, G8
Capacitacao capacitagao continua de profissionais
Apoio e Incentivo aos Formalizar contratos com atletas, garantir suporte financeiro e A1lp,
Atletas educagéo sobre gestao financeira Adp

Politicas Publicas e Aplicar e reforgar a legislagao esportiva, criar politicas publicas de  A1p,
Gestéo incentivo ao esporte G2

Educacéo e Cultura Integrar o esporte no curriculo escolar, valorizar a educagéo fisica Adp,
Esportiva nas escolas A5

B ) ] Expandir o acesso ao esporte para classes sociais mais baixas,
Inclusdo e Diversidade o ) ) G8, A3
garantir infraestrutura inclusiva
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Tema Sugestao Fonte
Parcerias e Estabelecer parcerias com escolas e clubes, promover intercambios A4p,
Colaboragoées internacionais G8
Marketing e Divulgar parcerias e oportunidades esportivas, aumentar a Adp
Divulgagao visibilidade do esporte

Apoio a Transicdo de Criar programas de transi¢cao de carreira para atletas, incluindo A9

Carreira oportunidades educacionais e de emprego

Fonte: Elaboragao propria

Para concluir o capitulo, verificou-se que melhorar o esporte no Brasil ndo é
uma questdo simples e uniforme que pode ser resolvida com acgdes de curto prazo.
Esse tema exige uma abordagem abrangente que inclua investimentos financeiros
ordenados e constantes em infraestrutura, formacgao e capacitagao de profissionais,
apoio e incentivo aos atletas, politicas publicas eficazes, educacgao e cultura esportiva,
inclusdo e diversidade, parcerias estratégicas, marketing e divulgagéo, além de apoio
a transicao de carreira.

Para que isso ocorra integralmente, é necessaria uma interferéncia positiva e
permanente, promovendo a colaboragdo entre governo, setor privado e sociedade
civi. Esse esforco conjunto & essencial para criar um ambiente sustentavel e
promissor para o esporte brasileiro, facilitando o dialogo e as a¢gdes necessarias para
alcancgar esse obijetivo.

Portanto, neste capitulo de apresentacdo dos resultados observaram-se
diferengas entre a gestao de talentos dos atletas olimpicos da gest&do de talentos dos
atletas paraolimpicos no contexto brasileiro, em que o segundo tende a ser
precarizado devido a falta de incentivos financeiros e menor exposicdo dos meios de
comunicagdo. O modelo de gestdo de talentos esportivos brasileiro segue
parcialmente o modelo de Hassan et al. (2021), quando contempla os entrevistados
locais ou do pais de origem que s&o considerados talento esportivo, mas néo prevé
talentos esportivos paraolimpicos e em ambos os talentos existem peculiaridades
ligadas a este contexto brasileiro. Dessas peculiaridades destaca-se a priorizagao de
uma equipe multidisciplinar e de apoio familiar para os atletas e de um relacionamento
para cooptar a reciprocidade dos atletas brasileiros sob a ética da Teoria das Trocas
Sociais. Observa-se também que o plano de carreira, quando existe, nem sempre

atende as expectativas desta relagao atleta e organizacao resultando em uma maior
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inseguranga para os atletas, prejudicando sua permanéncia ou retengdo na
organizacgao. A pesquisa mostrou também a diversidade de organizagdes esportivas
de natureza publica e privada que diferenciam tratamentos em fungao de acesso aos
recursos. Ha os clubes mais renomados de onde saem a grande maioria dos atletas
do pais. Observou-se, por exemplo, que a gestdo de talentos dos atletas
paraolimpicos tende a ser tardia e irregular por parte das organizagbes esportivas
brasileiras, visto que os atletas entram nas modalidades com idade mais avangada e
sem a estrutura adequada, além de serem muitas vezes vitimas de contratos

abusivos.

4 .4 Discussao dos resultados

Para esta subsecdo decidiu-se dar inicio aos dados para o confronto das
instituicbes privadas. Verificou-se que no Clube Pinheiros atende as trés categorias
do modelo emergente de Hassan et al. (2021) de gestdo de talentos esportivos
(atragdo, desenvolvimento e retengdo), enquanto a Federagdo Aquatica Paulista
atende a apenas duas categorias desse modelo: atragdo e desenvolvimento.

No Clube Pinheiros, a categoria de gestao de talentos esportivos/atragao esta
pautada nos codigos relacionados a disponibilidade de recursos financeiros para a
formacéo e/ou contratagdo de talentos esportivos, bem como a uma marca forte e
reconhecida no mercado esportivo das modalidades estudadas (judd e natacgdo),
transmitindo maior credibilidade e conduzindo a melhores resultados nas
competicdes. Ja na Federagdo Aquatica Paulista, a categoria de gestdo de talentos
esportivos/atracao é promovida por meio de competi¢des oficiais, servindo como um
instrumento mediador de propaganda para o mercado esportivo, tornando-o proficuo
e atrativo. Todos os atletas necessitam passar por competicdes oficiais e, na ordem
cronoldgica das competicbes, o Clube Pinheiros deve estar filiado a Federagéo
Aquatica Paulista como primeiro rito para demais competicdes nacionais ou
internacionais. Portanto, todos os clubes necessitam estar filiados as suas respectivas
federacbes esportivas de cada modalidade para coexistir dentro do sistema
hierarquico das competicdes oficiais de cada estado.

Na categoria de gestdo de talentos esportivos/desenvolvimento, o Clube
Pinheiros ainda predomina com recursos financeiros, além de oferecer outros

beneficios, como o auxilio de uma equipe multidisciplinar especializada e o controle
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estatistico com meétricas obtidas durante a permanéncia dos atletas no clube.
Enquanto isso, na Federacdo Aquatica Paulista, que promove competi¢cdes oficiais e
registra os resultados ordenadamente, validando-os para demais competicbes
nacionais, a gestao de talentos esportivos/desenvolvimento se restringe ao controle e
divulgacdo dos resultados competitivos, sendo apenas um instrumento oficial e
regulatério que nao exerce influéncia representativa no desenvolvimento de
capacidades ou habilidades dos atletas. Com isso pode-se categorizar a Federagéo
Aquatica Paulista como um érgéo regulador, promotor e mediador de atletas.

Na Federacdo Aquatica Paulista, ndo foi constatado o item de gestdo de
talentos esportivos/reteng¢ao, por ndo ser uma organizagao fim, mas apenas uma
mediadora que organiza e promove seus afiliados. No Clube Pinheiros, que tem uma
organizagado financeira adequada, s&o oferecidos melhores salarios e incentivos
pessoais, bem como o reconhecimento dos atletas, tornando-o um clube mais atrativo
e seguro para reter atletas. Tanto a Federagao quanto o Clube podem ter patrocinios
esportivos, mas, segundo as entrevistas com os gestores, ambos s&o mantidos
principalmente por seus filiados/associados como principal recurso financeiro. Dessa
forma, os impactos causados pela auséncia de um ou mais patrocinadores sao
mitigados.

Quando o estudo confronta o Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa de
Sao Paulo, uma instituicdo publica, e o Clube Pinheiros, uma instituicdo privada,
verifica-se a semelhanga de ambos em termos de marca forte e instalagdes
adequadas para suportar atletas de todas as categorias das duas modalidades
estudadas. Esses sao atributos convidativos na categoria de gestdo de talentos
esportivos/atracao. A principal diferenga entre as duas instituicdes reside nos recursos
financeiros e beneficios pessoais oferecidos aos atletas. O Clube Pinheiros dispde de
capital financeiro para remunerar e atrair atletas de forma segura, enquanto o Centro
Olimpico de Treinamento e Pesquisa nao oferece remuneragao, obrigando os atletas
a buscarem beneficios oferecidos por leis estaduais ou federais.

Na categoria de gestdo de talentos esportivos/desenvolvimento, ambas as
instituices acompanham os atletas e promovem seu desenvolvimento. No entanto,
no Clube Pinheiros, as equipes multidisciplinares sdo mais completas, oferecendo
auxilio em todas as areas para melhor formagao e desenvolvimento dos atletas de
alto rendimento. Tanto o clube privado quanto o publico promovem o acesso as

competi¢des, o que auxilia no processo de formacéo.
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Foi descartada a comparacado da Federagao Aquatica Paulista com o Centro
Olimpico de Treinamento e Pesquisa de Sao Paulo porque a Federagao tem como
objeto de sua existéncia apenas a regulagdo, mediacdo e promogdo dos atletas,
podendo ser caracterizada como uma atividade meio. Por outro lado, o Centro
Olimpico, diferentemente, atua como uma atividade fim e foi descrito com suas
semelhancgas a organizagao privada do Clube Pinheiros. Portanto, no confronto entre
o Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa e o Clube Pinheiros, na categoria de
gestao de talentos esportivos/retengéo, a diferenga esta na estabilidade financeira
necessaria para que os atletas de alto rendimento possam viver integral ou
parcialmente do seu oficio. Essa estabilidade n&o é suportada pelo poder publico, mas
€ garantida pelas organizagdes privadas.

Tendo em vista apenas as organizagbes brasileiras esportivas e suas
configuragbes, a relagdo com o modelo emergente de Hassan et al. (2021) foi
contemplada nas trés categorias de gestdo de talento esportivo (atragéo,
desenvolvimento e retengc&o), mas vale destacar que no contexto brasileiro foram
identificados novos achados que estdo presentes em todas as categorias. Na
categoria de gestao de talento esportivo/atragédo, os valores associados a marca e a
condi¢ao de trabalho de uma organizagao mais estruturada financeiramente e com
instalagdes adequadas para treinamento das duas modalidades de judbé e natagao
sao favoraveis e auxiliam a promocéo desses atletas olimpicos e paraolimpicos. Por
outro lado, todos os atletas tém um ciclo de vida util (tempo de carreira como atleta de
alto desempenho) dentro da modalidade e a visibilidade e reconhecimento do atleta
como um produto é maior para os olimpicos do que para os paraolimpicos. Sendo
assim, as organizagbes brasileiras estdo mais propensas a oferecer melhores
estruturas voltadas aos atletas olimpicos, deixando os paraolimpicos como um
segundo produto ou nem os tendo como opg¢ao para absorver como membro de sua
instituicdo. No caso da natacdo paraolimpica, isso foi mais presente devido as
condigbes de adaptacdo desses atletas, e no caso do judd paraolimpico, que
necessita de pequenos ajustes, isso n&o foi tdo determinante. Durante a permanéncia
desses atletas nas organizagbes, o estado psicolégico de desmotivacédo e a
desvalorizagao podem estar latentes, denotando que essa categoria de atracéo é
constante e presente, possibilitando que o atleta ndo performe diante de seus
desafios, ou seja, atraido por outra organizagdo, contrapondo-se a categoria de

gestao de talentos/retencgao.
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Na categoria de gestao de talentos esportivos/desenvolvimento, a dindmica é
mais desafiadora, pois a permanéncia do atleta nessa fase € maior devido aos
objetivos e metas dos campeonatos aos quais sdo determinados e suas clausulas
contratuais aos quais devem seguir. Os atletas olimpicos e paraolimpicos, quando
estao adquirindo as habilidades técnicas de Hard Skill, estao no ciclo de vida util de
atleta em ascensdo, como descrito no modelo de Hassan et al. (2021), que relata
etapas rigidas do processo de formagao de um atleta no contexto brasileiro. Para
atletas ja consolidados, a aquisicdo dessa habilidade foi contemplada
concomitantemente com as habilidades comportamentais de Soft Skill, e podem estar
propensos ao ciclo de vida util mais madura na carreira. Ou seja, atletas ja
reconhecidos podem adquirir ambas as habilidades de acordo com o plano de
treinamento presente no modelo original ou com os novos achados que se relacionam
com uma equipe multidisciplinar, que auxilia o desenvolvimento desses atletas
principalmente nas dificuldades de lesdes, retardando a sua aposentadoria precoce e
auxiliando em um plano de carreira mais favoravel.

As duas categorias de gestdo de talentos esportivos (atragcdo e
desenvolvimento) sdo correlacionadas a teoria da troca social nas categorias de
reciprocidade ao modelo transacional, ao qual o atleta estda em perfeita sintonia na
relacdo dessas trocas de visibilidade e beneficios financeiros entre ele e as
organizagbes. A reciprocidade como norma moral denota um engajamento,
recompensando uma lealdade cultural e a equipe.

Por fim, na ultima categoria de gestao de talentos esportivos/retengéo, nao foi
determinado o ciclo de vida util desses atletas, mas foi diagnosticado que atletas
olimpicos tém uma carreira menor que atletas paraolimpicos, e atletas olimpicos sao
recrutados mais precocemente que atletas paraolimpicos, que se iniciaram as vezes
por acaso no esporte paraolimpico. Diante desse fato, no contexto brasileiro, os
atletas que sao mais bem remunerados, com um salario e incentivos pessoais, e estao
mais motivados, inclinam-se a permanecer na organizagao de acordo com o modelo
de Hassan et al. (2021). As novidades diante do modelo inicial envolvem questdes
relacionadas a apoio familiar, recompensa e reconhecimento, que sdo questdes
sentimentais ligadas a reciprocidade como crenga pessoal abordada na teoria da troca
social, que alinham as expectativas mutuas de esforgco e apoio, onde o desempenho
dos atletas é recompensado com treinamento de qualidade e apoio moral da

organizacgao e familia.
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No Quadro 4 de gestdo de talento esportivo brasileiro segue o resumo

comparativo modelo de gestado de talento esportivo de Hassan et al. (2021) e os novos

achados do contexto brasileiro.

Quadro 4 — Gestao de talento esportivo brasileiro

Categoria /Autores

ATRAGAO

Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e
Scullion (2021), Maqueira, Uhrin

(2019)

Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e
Scullion (2021), Maqueira, Uhrin
(2019), Scullion, Collings e Caligiuri

(2010)

Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e

Scullion (2021),

Maqueira, Uhrin (2019), Scullion,

Collings e Caligiuri (2010)

Magqueira, Uhrin (2019)

DESENVOLVIMENTO

Maqueira, Uhrin (2019)

Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e

Scullion (2021),
Magqueira, Uhrin (2019)

Maqueira, Uhrin (2019)

Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e

Scullion (2021)

Modelo de Hassan et al. (2021)

- Disponibilidade de Recursos
Financeiros

- Infraestrutura de Treinamento

- Reputacéo e Marca Forte

- Programas de Recrutamento
Ativo

- Programas de Treinamento

Intensivo

- Acompanhamento e

Monitoramento Continuo

-Acesso a Competicdes de Alto

Nivel

- Desenvolvimento de
Habilidades Comportamentais
(Soft Skills)

Novos Achados no Contexto

Brasileiro

- Competigao Oficial como

Instrumento de Propaganda

- Condigdes de Trabalho e
Treinamento

- Visibilidade e Reconhecimento
do Atleta

- Impacto da Infraestrutura
Adaptada
- Estado Psicoldgico e

Motivagao

- Equipe Multidisciplinar

Especializada

- Controle Estatistico com
Meétricas Obtidas

- Assisténcia Psicologica e
Motivacional

- Adaptagao de Infraestruturas

para Atletas Paraolimpicos
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Novos Achados no Contexto

Categoria /Autores Modelo de Hassan et al. (2021)
Brasileiro

- Desenvolvimento de

Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e . o 5 -
i Habilidades Técnicas (Hard - Integracao com a Familia

Scullion (2021)

Skills)

RETENGAO
- Estabilidade Financeira da

Maqueira, Uhrin (2019) - Incentivos Financeiros

Organizagao
Magqueira, Uhrin (2019),
Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e - Planos de Carreira - Apoio Familiar
Scullion (2021)

_ - Recompensa e
Hassan, Pandey, Varkkey, Sethi e

Scullion (2021)

- Ambiente de Trabalho Positivo Reconhecimento de Longo

Prazo
Hassan, Pandey, Varkkey, Sethie = -Reconhecimento e - Adaptacgéo as Necessidades
Scullion (2021) Recompensas dos Atletas Paraolimpicos

- Cultura de Lealdade
- Suporte Pos-Carreira

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Essas categorias ajudaram a compreender como a gestdo de talentos
esportivos € realizada no Brasil para atletas olimpicos e paraolimpicos, fornecendo
uma base para melhorar as estratégias de atragdo, desenvolvimento e retengao de
talentos nas organizagbes esportivas. A integracdo desses novos achados com o
modelo de Hassan et al. (2021) oferece uma visdo mais completa e adaptada ao
contexto brasileiro.

O estudo realizado procurou explorar os aspectos presentes na gestdao de
talentos esportivos no contexto brasileiro. No entanto, ainda existem desafios a serem
superados, como a auséncia de politicas publicas determinantes e a falta de
investimentos financeiros em infraestrutura. Além disso, é crucial valorizar os
profissionais e atletas, assim como criar uma educacéo e cultura esportiva que permita
ao esporte se desenvolver e se tornar uma questao importante para a sociedade civil.

Portanto, com base no Quadro 4, observa-se que, na categoria de Atragao, os
itens relacionados a recursos financeiros, infraestrutura e treinamento estao alinhados

com o modelo de Hassan et al. (2021). No entanto, novos achados que impactam
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positivamente a possivel aquisicdo desses talentos foram identificados, como a
participacdo em competi¢cdes oficiais, que servem como uma vitrine importante de
autopromocgao. Além disso, melhores condi¢cdes de trabalho para performar, como
estrutura e treinamento adequados, sdo destacadas e, no caso dos atletas
paraolimpicos, uma estrutura adaptada que atende as suas necessidades especificas.
Também emergem questdes psicologicas e comportamentais que despertam maior
interesse por parte da organizagéo.

Na categoria de Desenvolvimento, os programas de treinamento sao aplicados
com maior intensidade, e 0 monitoramento — citado no modelo de Hassan et al. (2021)
e de forma mais genérica por Maqueira e Uhriun (2019) — também se faz presente.
No entanto, novos achados no contexto brasileiro ressaltam a importancia de equipes
multifuncionais de profissionais ligados ao esporte, assim como a relevancia de
métricas atualizadas para monitorar rigorosamente o desempenho dos atletas. O
acesso as competicbes e o desenvolvimento de habilidades de Hard Skills e Soft
Skills, abordados inicialmente pelos autores Hassan et al. (2021) e Maqueira e Uhriun
(2019), também ganham destaque no contexto brasileiro. Além disso, destaca-se o
foco na saude mental dos atletas, um novo achado, com a assisténcia psicoldgica e
motivacional sendo incorporada, bem como a integragao familiar durante a carreira do
atleta. Quanto mais préxima e presente a familia, mais motivado tende a ser o atleta.

Para finalizar, na categoria de Retencdo, observou-se que, no modelo de
Hassan et al. (2021), ha uma preocupagao com o plano de carreira dos atletas para o
periodo apds a aposentadoria, mas isso foi limitado ao esporte coletivo, sugerindo
que, em um ambiente de trabalho favoravel, tal preocupacdo contribui para a
permanéncia desses atletas nas organizag¢des esportivas. No entanto, o modelo nao
aborda atletas com necessidades especiais nem o esporte individual. No contexto
brasileiro, os novos achados nesta categoria de Retengdo incluem os atletas
paraolimpicos que destacaram a importancia do apoio familiar, tornando-se um item
forte e presente nessa relagéo, além do reconhecimento a longo prazo. Outro achado
relevante sao as caracteristicas das estruturas fisicas que atendam suas
necessidades especiais, fundamentais para o treinamento e deslocamento. Além
disso, esses atletas apontam a necessidade de orientacdo e formacao para o pos-
carreira, para que possam dar continuidade a seus projetos pessoais. Eles relatam
que nado sao adequadamente informados ou preparados para pensar no futuro

profissional apds a aposentadoria.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar como se configura a
gestao de talentos nas organizagdes esportivas brasileiras. Para isso, a compreenséo
foi fundamentada por meio de entrevistas em um estudo exploratério com gestores e
atletas que sdo ou foram considerados expoentes no Judé e na Natacdo, tanto
olimpicos quanto paraolimpicos, além de outras participagcbes em campeonatos
internacionais.

A escolha deste tema foi motivada pela escassez de estudos no contexto
brasileiro sobre gestdo de talentos esportivos e suas caracteristicas relevantes. Da
revisédo da literatura observou-se a existéncia do modelo emergente de Hassan et al.
(2021), que é o modelo internacional mais atual de gestdo de talentos esportivos e
compreendia apenas uma liga esportiva.

Neste estudo foram contempladas trés instituicdes esportivas: o Clube
Pinheiros e a Federagdo Aquatica Paulista de Natagdo como instituicdes privadas, e
o Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa da cidade de S&o Paulo como
instituicao publica.

Respondendo a pergunta de pesquisa que norteou esta tese (como se
configura a gestdo de talentos nas organizagdes esportivas nas perspectivas dos
gestores e atletas olimpicos e paraolimpicos), observou-se que o modelo de gestéo
de talentos esportivos brasileiro segue parcialmente o modelo de Hassan et al. (2021).
Esse modelo atende apenas os atletas considerados talentos esportivos nacionais e
uma organizacgao esportiva privada, que foi a Federagdo Aquatica Paulista. Esta se
assemelha a Everest Premier League (EPL) do Nepal, mas com peculiaridades
ligadas ao contexto brasileiro. Observou-se também que ha diferengas entre a gestao
de talentos de atletas olimpicos e paraolimpicos no Brasil, em que os paraolimpicos
tendem a ter menor exposi¢ao e condigdes mais precarias. Além disso, destacou-se
a importancia de uma equipe multidisciplinar e de apoio familiar para os atletas, bem
como de um relacionamento dedicado para cooptar a reciprocidade dos atletas
brasileiros sob a d6tica da Teoria das Trocas Sociais. O plano de carreira foi uma
sugestado positiva, mas sofre com a alternancia entre as organizagdes as quais os
atletas representam, sendo determinado a curto e médio prazo, o que prejudica sua
retencgao.
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Portanto, na visdo dos gestores, a configuragdo de talento esportivo é
contemplada nas trés categorias de atracéo, desenvolvimento e retengao apenas na
iniciativa privada das organizagbes esportivas. As federagbes promovem apenas 0s
dois estagios iniciais (atracdo e desenvolvimento) e organizam eventos oficiais. Ja as
organizagbes publicas sao fundamentais para a iniciacdo esportiva, atracdo e
desenvolvimento. Contudo, quando o talento ja esta estabelecido, o setor publico néo
consegue manté-lo em seu portfélio.

Na visédo dos atletas olimpicos, a gestdo de talento esportivo € moldada pelos
resultados obtidos no alto rendimento. Quando o atleta esta em destaque na carreira,
ele esta sujeito a receber melhores e mais frequentes propostas. A categoria de
atracdo torna-se constante e presente e, na de desenvolvimento, fatores como
melhores ganhos financeiros, equipe de apoio multidisciplinar e proximidade e apoio
familiar contribuem para seu desempenho. Esses elementos s&o essenciais para o
estagio seguinte, a retengdo, em que o atleta percebe que esta na organizagao certa
para seus objetivos. No entanto, ndo ha equidade entre atletas olimpicos e
paraolimpicos em termos de exposigdo da imagem, recebimento de beneficios e
ganhos financeiros, sendo os paraolimpicos subdimensionados em comparagao aos
olimpicos. No contexto brasileiro, € comum que atletas paraolimpicos comecem a
pratica esportiva tardiamente, ingressando nas modalidades em idades mais
avancgadas do que seus pares olimpicos. Ainda assim, do mesmo modo que os atletas
olimpicos, eles necessitam de estruturas adequadas e uma equipe multidisciplinar
profissional.

A pesquisa mostrou a diversidade de organizagdes esportivas de natureza
publica e privada que diferenciam tratamentos em funcéo do acesso aos recursos.

a) Objetivo Especifico A: Identificar os principais desafios na gestao de

talentos para as organizagoes esportivas competitivas no Brasil.

o Alcancado: Verificou-se que o0s clubes da iniciativa privada,
caracterizados por suas melhores estruturas e instalagdes, equipes
multidisciplinares e recursos financeiros suficientes para atender atletas
de alto rendimento, sdo mais reconhecidos e atraentes para os atletas
brasileiros. Nas organizagdes publicas, o acesso aos treinamentos, que
muitas vezes antecede a identificacdo de talentos de alto rendimento, é

mais frequente e democratico, uma vez que ha menos barreiras de
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entrada. No entanto, pode haver limitacdes relacionadas ao numero de
vagas disponiveis. Essas organizagdes sdo consideradas como escolas
formadoras, mas enfrentam dificuldades em manter e remunerar atletas

de alto rendimento, perdendo-os na fase de retencao.

b) Objetivo Especifico B: Mapear a gestao de talentos no contexto das

organizagoes esportivas brasileiras.

o

Alcangado: Constatou-se que os atletas olimpicos e paraolimpicos de
natacao sdo predominantemente da capital de Sao Paulo, com destaque
também para o interior do Estado. Os clubes de referéncia estéo
concentrados no eixo Sudeste do Brasil. Pode-se afirmar que Sao Paulo,
Rio de Janeiro e Minas Gerais sdo os principais Estados, devido a
presenca desses grandes clubes, reconhecidos pela marca e pelo
histérico de grandes conquistas. Na modalidade de judd, tanto olimpico
quanto paraolimpico, Sdo Paulo se destaca como o maior representante
do pais, abrigando o maior clube medalhista olimpico, que serve como
sede para os atletas de judd, e, no judd paraolimpico, a selecao

brasileira também treina na capital.

c) Objetivo Especifico C: Diagnosticar os elementos promotores ou

dificultadores da gestao de talentos no contexto brasileiro.

o

Alcangado: A analise de conteudo das entrevistas mostrou que a
gestdo de talentos dos atletas olimpicos no contexto brasileiro esta
associada tanto a iniciativa privada quanto a publica, sendo que a maior
limitagdo da publica € a permanéncia dos atletas de alto rendimento,
tanto na natagdo quanto no judd. A retencdo desses talentos é mais
comum nas instituicdbes privadas, devido a oferta de melhores
remuneragdes. No cenario paraolimpico, o ingresso tende a ser tardio e
irregular, com atletas iniciando nas modalidades de judd ou natagdo em
idades mais avangadas e sem a estrutura adequada. Além disso, muitos
sao vitimas de contratos abusivos. Observa-se também que nossos
representantes olimpicos sao tratados de forma distinta dos

paraolimpicos.

Assim, os principais elementos promotores sao:
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As Federacdes auxiliam na promocido dos atletas através de seus
campeonatos oficiais Estruturas de Clubes Privado;

Os clubes privados, com estruturas modernas, profissionais
multidisciplinares e recursos financeiros, sdo ambientes atrativos para
atletas de alto rendimento, proporcionando melhores condigcbes para
atracao e retencao de talentos;

Clubes em Sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, especialmente na
modalidade de natacdo e judd, sdo reconhecidos pela exceléncia na
formacdo e manutencdao de talentos olimpicos e paraolimpicos,
representando um ecossistema de suporte continuo, sdo considerados
uma gestao mais profissionalizada;

No setor publico, embora tenha limitagcdes na retencgao, ele desempenha
um papel importante na iniciagdo esportiva, sendo um canal aberto e
acessivel para muitos talentos ingressarem no esporte, especialmente
em regides mais carentes, mas no alto rendimento sua passagem pode
ser muito rapida;

A presenca de equipes multidisciplinares de apoio, como fisioterapeutas,
nutricionistas e psicélogos, facilita o desenvolvimento e o desempenho
dos atletas, garantindo condigdes ideais para sua evolucéo;

Para muitos atletas o apoio familiar e proximidade geografica, ajudam
na sua motivagao e desempenho, contribuindo para o sucesso a longo

prazo.

Os elementos dificultadores sao:

Existem elementos de desigualdade no tratamento de atletas olimpicos
versus paraolimpicos. Essa clara distingdo entre os tratamentos dados
a atletas olimpicos e paraolimpicos, tanto em termos de visibilidade
quanto de apoio financeiro e condigbes de treinamento prejudica a
mobilizacdo de mais acesso de possiveis talentos paraolimpicos;

As organizagdes tém maior dificuldades de adequar suas estruturas para
atletas paraolimpicos de natacdo por requerer cuidados especificos

diante da realidade heterogénea dos atletas;



103

e Muitos atletas paraolimpicos entram tardiamente nas modalidades por
falta de informacado ou até mesmo uma infraestrutura e apoio, o que
compromete seu desenvolvimento;

e As organizagbes publicas tém dificuldade em manter atletas de alto
rendimento devido a falta de recursos para oferecer boas remuneragdes
e infraestrutura, resultando em uma perda de talentos para o setor
privado;

e Atletas paraolimpicos muitas vezes sao vitimas de contratos abusivos, o
que impacta negativamente sua trajetoria e motivagao no esporte;

e O setor publico tem um papel essencial na formagao inicial de talentos,
mas a sua dependéncia de recursos limitados impede a manutenc¢ao dos

atletas no alto rendimento, especialmente nas categorias de retencgao.

Neste capitulo, os elementos facilitadores e dificultadores séao
numericamente equilibrados. Contudo, fica evidente que, nos esportes olimpicos, os
desafios sdo menores devido a existéncia de uma relagdo comercial ja consolidada e
de estruturas que ndo exigem adaptagdes significativas para atender esses atletas.
Por outro lado, os elementos dificultadores sdo mais presentes nos esportes
paraolimpicos, que, de certa forma, sdo subdimensionados em termos de recursos
financeiros, apoio e estruturas adaptadas para as modalidades, além de equipe
multidisciplinar em comparacdo aos esportes olimpicos. Dessa forma, os atletas
paraolimpicos enfrentam maiores desafios para seu desenvolvimento.

A gestdo de talentos nas organizagdes esportivas brasileiras apresenta
desafios especificos, especialmente no tratamento diferenciado entre atletas
olimpicos e paraolimpicos. A pesquisa revelou a necessidade de um suporte mais
robusto, incluindo uma equipe multidisciplinar e apoio familiar, para melhorar a
reciprocidade e retencdo dos atletas. A diversidade de organizagbes publicas e
privadas também implica diferentes niveis de acesso e suporte, com clubes privados
mais renomados atraindo mais talentos e instituicbes publicas focando mais na
formacao inicial. Os objetivos da pesquisa foram alcangados ao identificar os desafios,
mapear a gestéo de talentos e diagnosticar os elementos promotores ou dificultadores
nesse contexto, fornecendo uma visdo abrangente da gestdo de talentos esportivos

no Brasil.
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Com os objetivos alcangados diante da revisédo da literatura, torna-se possivel
responder a primeira proposigao (P):

P1 - As organizagbes esportivas possuem praticas de gestdo de talentos que
ainda ndo foram mapeadas pelas pesquisas académicas. As organizagdes esportivas
respondem de formas distintas ao mesmo tema, com as organizagbes privadas
tendendo a ser mais atuantes e profissionais na gestdo de talentos em comparagao
com as organizagbes publicas. Ambas, entretanto, sdo incipientes nos estudos
académicos, tanto nas modalidades individuais quanto nas coletivas, evidenciando
um campo fértil para futuras pesquisas.

Em relacéo a proposicao 2:

P2 - A gestado de talentos no contexto esportivo requer a analise sob o prisma
da Teoria da Troca Social para compreender a dinamica do desenvolvimento do
individuo ou da modalidade esportiva. A Teoria da Troca Social complementa o
modelo de gestdo de talentos esportivos em suas trés fases — atragao,
desenvolvimento e retengdo —, ao fornecer elementos que sustentam o
desenvolvimento do atleta, mesmo em modalidades individuais. A proposta de uma
relacdo mais proxima durante a fase de atleta favorece sua perspectiva de fazer
escolhas melhores, visando maximizar suas recompensas.

As proposi¢cées acima sdo mantidas e foram ajustadas, contribuindo para o
arcaboucgo tedrico, ao aplicar duas teorias existentes em modalidades esportivas
individuais, como a Natacao e o Judé. Além disso, ha uma contribuicao tedrica, que
traz teorias maduras e emergentes, as quais orientarao futuras pesquisas a serem
replicadas em outras modalidades esportivas.

Como limitacédo do presente estudo:

a) Foi realizada uma pesquisa com 24 entrevistados com duas
modalidades de esportes olimpicos e paraolimpicos individuais, tendo
deixado de contemplar mais modalidades individuais e mais
organizagodes esportivas fora do Estado de S&o Paulo;

b) As entrevistas foram realizadas com um numero expressivo de
homens e apenas uma mulher, ndo tendo uma igualdade numérica
podendo trazer vieses de apenas um género;

c) Nao foi abordado o tempo de carreira para cada profissional
entrevistado, isso poderia ilustrar melhor suas conquistas.

Para estudos futuros, sugere-se:
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a) Pesquisar o conceito de gestdo de talento esportivo em modalidades
coletivas;

b) Criar uma relagéo entre o tempo de pratica em alta performance com
a gestao de talento esportivo;

c) Explorar mais modalidades paraolimpicas dentro conceito de gestao
de talento esportivo;

d) Verificar novos desafios seguindo uma ordem hierarquica de
confederacdo, federagcdo e organizagbes filiadas para o tema de

gestao de talento esportivo.



106

REFERENCIAS

AGUIAR-NOURY, A.; GARCIA-DEL-BARRIO, P. Global brands in sports: identifying
low-risk business opportunities. Journal of Entrepreneurship and Public Policy,
v.8, p. 62-83, mar. 2019.

BARDIN, L. Analise de conteudo: edicio revista e ampliada. Sdo Paulo: Edicdes
70, 2016.

BECKER, G. Human capital. Paper given at the University of Montevideo.
Montevideo, 2002.

BECKER, G. Human capital: A theoretical and empirical analysis, with special
reference to education. Chicago: University of Chicago press, 2009.

BECKER, G. Investment in human capital: A theoretical analysis. Journal of
Political Economy, n. 70, (5, Part 2), p. 949, 1962.

BERNDT, A. The brand persona of a football manager—the case of Arséne Wenger.
International Journal of Sports Marketing and Sponsorship, v. 23, n. 1, 2021, p.
209-226. jul. 2021.

BEZERRA, A. R. N.; ANJOS NETO, M. R.; CAMPQOS, P. O.; COSTA, M. F.
Estratégias de marketing esportivo de clubes de futebol do Agreste Pernambucano.
PODIUM Sport, Leisure and Tourism Review, Sdo Paulo, v. 10, n. 3, p. 1-20,
2021.

BJORKMAN, I.; EHRNROOTH, M; MAKELA, K.; SMALE, A.; SUMELIUS, J. Talent
or not? Employee reactions to talent identification. Human Resource Management,
v.52,n. 2, p. 95-214, 2013.

COLLINGS, D. G.; MELLAHI, K. Strategic talent management: A review and
research agenda. Human Resource Management Review, v. 19, n. 4, p. 304-313,
20009.

COOPER, J.; DAVIS, L. Exploring comparative economic theories: Human capital
formation theory vs screening theory. The Journal of Applied Business and
Economics, v. 19, n. 6, p. 68-73, 2017.

COSTA, M F.; COSTA, C. E.; ANGELO, C. F.; MORAES, W. F. A. Perceived
competitive advantage of soccer clubs: A study based on the resource-based view.
RAUSP Management Journal, v. 53, p. 23-34, 2018.

CRESWELL, J. W. Investigagao Qualitativa e Projeto de Pesquisa: Escolhendo
entre Cinco Abordagens. Porto Alegre: Penso Editora, 2014.

CROPANZANO, R.; ANTHONY, E. |.; DANIELS, S. R.; HALL, A. V. Social exchange
theory: A critical review with theoretical remedies. The Academy of management
Annals, v. 11, n. 1, p. 479-516, 2017.



107

CROPANZANO, R.; MITCHELL, M. S. Social Exchange Theory: An Interdisciplinary
Review. Journal of Management, v. 31, n. 6, p. 874-900, 2005.

CSIKSZENTMIHALYI, M.; ROBINSON, R. E. Culture, time, and the development
of talent. The systems model of creativity: The collected works of Mihaly
Csikszentmihalyi. Claremont, CA: Springer, 2014.

DAUBNER-SIVA, D.; YBEMA, S.; VINKENBURG, C.J.; BEECH, N. The talent
paradox: talent management as a mixed blessing. Journal of Organizational
Ethnography, v. 7, n. 1, p. 74-86, 2018.

DI MININ, A.; FRATTINI, F.; BIANCHI, M.; BORTOLUZZI, G.; PICCALUGA, A.
Udinese Calcio soccer club as a talents factory: Strategic agility, diverging objectives,
and resource constraints. European Management Journal, v. 32, n. 2, p. 319-336,
2014.

DOHERTY, A.; MISENER, K.; CUSKELLY, G. Toward a multidimensional framework
of capacity in community sport clubs. Nonprofit and voluntary sector quarterly, v.
43, n. 2, p. 124S-1428S, 2014.

DOS SANTOS AMARAL, C. M.; BERNARDES, J. K; SILVA, R. F.; DIAS, S. M. B.
Women in collective sports modalities: An overview of technical and management
positions in Brazilian Confederations. Revista Intercontinental de Gestao
Desportiva-RIGD (Intercontinental Journal of Sport Management), v. 11, n. 3, p.
1-11, 2021.

DOZY, K. M; KOSONEN, M. (eds.), Fast Strategy: How strategic agility will help
you stay ahead of the game. Harlow: Pearson Education limited, 2008.

DRIES, N. The psychology of talent management: a review and research agenda,
Human Resources Management Review, v. 23 n. 4, p. 272-285, 2013.

FEDDERSEN, N.; MORRIS, R.; STORM, L. K.; LITTLEWOOD, M.; RICHARDSON,
D. A Longitudinal Study of Power Relations in a British Olympic Sport Organization.
Journal of Sport Management, v. 35, n. 4, 312-324, 2021.

FELDHUSEN, J. F. Giftedness, Talent, Expertise, and Creative Achievement. In R. J.
Sternberg; J. E. Davidson (Eds.), Conceptions of giftedness. New York: Cambridge
University Press, 1986. p.64-79.

FELDHUSEN, J. F. A conception of giftedness. In: HELLER, K. A.; FELDHUSEN, J.
F. (Eds.). Identifying and nurturing the gifted: an international perspective, 1986.
p. 33-39.

FELDHUSEN, J. F. Talent identification and development in education (TIDE). Gifted
Education International, v. 10, n. 1, p. 10-15, 1994.

FELDMAN, D. H. Giftedness as a developmentalist sees it. /In R. J. Sternberg; J. E.
Davidson (Eds.), Conceptions of giftedness. New York: Cambridge University
Press, 1986.



108

GAGNE, F. Transforming gifts into talents: The DMGT as a developmental theory.
High ability studies, v. 15, n. 2, p. 119-147, 2004.

GELENS, J.; HOFMANS, J.; DRIES, N.; PEPERMANS, R. Talent management and
organisational justice: employee reactions to high potential identification. Human
Resource Management Journal, v. 24, n. 2, p. 159-175, 2014.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 7. ed. Sdo Paulo: Editora
Atlas, 2019.

GILLIES, D. Human capital theory in education. In: PETERS, M. A. (Ed.)
Encyclopedia of educational philosophy and theory, Singapore: Springer, 2015.

GILMORE, S.; WAGSTAFF, C.; SMITH, J. Sports psychology in the English Premier
League: ‘It feels precarious and is precarious’. Work, Employment and Society, v.
32,n. 2, p. 426-435, 2018.

GODOI, C.K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R.; SILVA, A. B. Pesquisa qualitativa em
estudos organizacionais: Paradigmas, Estratégias e Métodos. Sao Paulo: Saraiva,
2006.

GROYSBERG, B.; CONNOLLY, K. The 3 things CEOs worry about the most.
Harvard Business Review Digital Articles, 2015.

HAENSLY, P., REYNOLDS, C. R., NASH, W. R. Giftedness: Coalescence, context,
conflict, and commitment. /n R. J. Sternberg; J. E. Davidson (Eds.). Conceptions of
giftedness. New York: Cambridge University Press, 1986.

HASSAN, Y.; PANDEY, J.; SCULLION, H.; SETHI, D. Understanding talent
management for sports organizations-Evidence from an emerging country. The
International Journal of Human Resource Management, v. 33, n. 11, p. 2192-
2225, 2021.

HOMANS, G. C. Bringing Men Back. American Sociological Review, v. 29, n. 6, p.
809-18, 1964.

IGWE, P. A.; LOCK, D.; RUGARA, D. G. What factors determine the development of
employability skills in Nigerian higher education? Innovations in Education and
Teaching International, v. 59, n. 3, p. 337-348, 2022.

JIMENEZ, A_; HILLIER-FRY, C.; DIAZ, J. Gestion del talento: una estrategia
diferenciada para um entorno global, Harvard—Deusto Business Review, n. 173, p.
66-79, 2008.

KALIANNAN, M.; DARMALINGGAM, D.; DORASAMY, M.; ABRAHAM, M. Inclusive
talent development as a key talent management approach: A systematic literature
review. Human Resource Management Review, p. 100-926, 2022.

KHAN, A. G.; BANIK, S.; MOUDUD, S. Unlocking the Relationship Between Talent
Management Practices and Performance Sustainability in the Sports Industry.



109

International Journal of Asian Business and Information Management (IJABIM),
v.12, n.3, p. 366-380, 2021.

KOSTER, M.; MAYER, S. International Employer Branding: How European
MNCs can win the war for talents in China. 2016. Dissertagdo (mestrado em
Business Administration), Linnaeus University, Suécia, 2016.

KRISHNAN, T. N.; SCULLION, HUGH. Talent management and dynamic view of
talent in small and medium enterprises. Human Resource Management Review, v.
27,n. 3, p. 431-441, 2017.

LATUKHA, M. Corporate universities as a tool for talent development. /n: LATUKHA,
M. Talent management in emerging market firms. Saint Petersburg: Palgrave
Macmillan, 2016. p. 173-208

LEIDNER, Dorothy E. What's in a Contribution? Journal of the Association for
Information Systems, v. 21, n. 1, p. 2, 2020.

LEPAK, D. P.; SNELL, S. A. The human resource architecture: Toward a theory of
human capital allocation and development. Academy of management review, v. 24,
n. 1, p. 31-48, 1999.

MAITLAND, A.; HILLS, L. A.; RHIND, D. J. Organisational culture in sport-A
systematic review. Sport Management Review, v. 18, n. 4, p. 501-516, 2015.

MAQUEIRA, J. M.; BRUQUE, S.; UHRIN, A. Talent management: two pathways to
glory? Lessons from the sports arena. Employee Relations, v. 41, n. 1, p.34-51,
2019.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

MARLAND, S. P. Education of the gifted and talented: report to the Congress of
the United States by the U.S. Commissioner of Education, Washington, DC, U.S.
Government Printing Office, 1972.

MICHAELS, E.; HANDFIELD-JONES, H.; AXELROD, B. War for talent. Boston, MA:
Harvard Business Press, 2001.

MISENER, K.; DOHERTY, A. Support of sport: Examining the relationship between
community sport organizations and sponsors. Sport Management Review, v. 17, n.
4, p. 493-506, 2014.

NUGROHO, D.; HIDAYATULLAH, M. F.; DOEWES, M.; PURNAMA, S. K. The
effects of massed and distributed drills, muscle strength, and intelligence quotients
towards tennis groundstroke skills of sport students. Pedagogy of Physical Culture
and Sports, v. 27, n. 1, p. 14-23, 2023.

RAMADITYA, M.; MAARIF, M. S.; AFFANDI, J.; SUKMAWATI, A. Reinventing Talent
Management: How to Maximize Performance in the Higher Education. In: Frontiers
in Education, v. 7, p. 1-13, 2022.



110

RATTEN, V. A social perspective of sport-based entrepreneurship. International
Journal of Entrepreneurship and Small Business. v.12, n.3, p. 314-326, 2011.

RATTEN, V. Social entrepreneurship and innovation in sports. International Journal
of Social Entrepreneurship and Innovation. v.1, n.1, p. 42-54, 2011.

ROBECK, M. C. Special class programs for intellectually gifted pupils. In: ERIC
Document Reproduction Service. Sacramento, CA: California State Department of
Education. No. ED 042 271, 1968.

ROSA, A. F.; DIAS, G. N. A imagem do futebol feminino brasileiro diante dos
consumidores de esporte. PODIUM Sport, Leisure and Tourism Review, Sao
Paulo, v. 11, n. 2, p. 236-257, 2022.

RYNES, S. L.; GERHART, B.; PARKS, L. Personnel psychology: performance
evaluation and pay for performance. Annual Review of Psychology, v. 56, n. 1, p.
571-600, 2005.

SCULLION, H.; COLLINGS, D. G.; CALIGIURI, P. Global Talent Management.
Journal of World Business, v. 45, n. 2, p. 105-108, 2010.

SONG, H.; GUI, Y.; NA, J. Analyzing Sportsman Intentions to Stay in a Team from
Branding and Talent Management Perspective in China: Mediating Role of Player
Recruitment Strategy, Sports Team Climate and Career Success. Revista De
Psicologia Del Deporte (Journal of Sport Psychology), v. 30, n. 2, p. 223-239,
2021.

SPARROW, P. R.; MAKRAM, H. What is the value of talent management? Building
value-driven processes within a talent management architecture. Human resource
management review, v. 25, n. 3, p. 249-263, 2015.

STERNBERG, R. J.; JANET, E.; DAVIDSON, E. D. S. Conceptions of giftedness.
Vol. 2. New York, NY: Cambridge University Press, 2005.

TANNENBAUM, A. J. Gifted children: Psychological and educational
perspectives. New York: Macmillan, 1993.

TITTENBRUN, J. The Theory of Social Exchange of G.C. Homans. /In: Economy in
Society. Newcastle: Cambridge Scholars Publishing, 2021.

TUMASJAN, A.; KUNZE, F.; BRUCH, H.; WELPE, I. M. Linking employer branding
orientation and firm performance: Testing a dual mediation route of recruitment
efficiency and positive affective climate. Human Resource Management, v. 59, n. 1,
p. 83-99, 2020.

ZHAO, H.; PENG, Z.; SHEARD, G. Workplace ostracism and hospitality employees’
counterproductive work behaviors: The joint moderating effects of proactive
personality and political skill. International journal of hospitality management, v.
33, p. 219-227, 2013.



Apéndice A — Modelo emergente de Hassan et al. (2021)
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Apéndice B — Estudo bibliométrico de Gestao de Talentos (2017-2021)

Esta pesquisa tem carater exploratério descritivo, considerada quantitativa. A
analise bibliométrica ajuda a mensurar o conhecimento cientifico produzido em um
determinado recorte temporal de acordo com a produgao catalogada em determinados
bancos de dados.

Quando estruturamos os dados, o pesquisador pode relacionar os indices
como: paises, citagdes, autoria, coautoria, idiomas, areas de pesquisa, fonte, entre
outros. Gerando filtros adequados que permitem identificar uma finalidade de estudo
na area ao qual quer elevar seu conhecimento.

O tema da pesquisa, atual é a:Talent Management que dara suporte a tese de
dissertagdo do Doutorado. Utilizarei, a plataforma do Web of Science (Clarivate
Analytics) no dia 29 de novembro de 2021, cujo dominio da pesquisa obedeceu aos
seguintes parametros: Talent Management, no Titulo, buscando publicagbes no
modelo de artigos que contivessem trabalhos completos e referenciais com resumo.
O periodo compreendido buscou publicagdes entre os anos de 2017-2021.

Ap0s realizar um filtro, realizei o critério proprio de maior citacdo e tema/resumo
com maior aderéncia para meu tema da tese. Com isso, escolhi apenas 2 artigos
acima de 2021 como base e referéncia, sdo eles: Understanding talent management
for sports organizations - Evidence from an emerging country e Analyzing Sportsman
Intentions to Stay in a Team from Branding and Talent Management Perspective in
China: Mediating Role of Player Recruitment Strategy, Sports Team Climate and
Career Success e os mais citados segundo web of Science, sdo eles: Talent
management and dynamic view of talent in small and medium enterprises , artigo de
2017 com 84 citagbes até a data da pesquisa e Global Talent Management and
Performance in Multinational Enterprises: A Multilevel Perspective de 2019 que obteve

66 citacoes.

RESULTADO DA PESQUISA

Foi utilizada a ferramenta Clarivate Analytics da Web os Science, para gerar
mapas de arvore e graficos de barra, para descrever indicadores de critérios de
categorias, anos de publicagdo dando énfase nos anos de 2017 contém as maiores
quantidades de trabalhos publicados.
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Grafico 1 Campo — Anos de publicagdo. Fonte: Web of Science (2021).

AREAS DE PESQUISA

Os campos de pesquisas, as areas descritas na figura 1, obtidas através da
analise de dados pelo Clarivate Analytics apontam: no item Management (153), em

Business (45), Industrial Relations Labor (26) como as trés primeiras.

153 16
Management Social Sciences
Interdisciplinary d
Research|

26
Industrial Relations Labor

12

21 Economics

Hospitality Leisure Sport Tourism

Figura 1: Campo - Areas de pesquisa. Fonte: Web of Science (2021).
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No grafico 1, modelo descritivo em barra, verificam-se as maiores areas de

‘(‘Q\, T
.

Gréfico 1: Campo - Areas de pesquisa em numeros absolutos. Fonte: Web of Science (2021).

Na figura 2, o resultado esta descrito em percentual para melhor verificagao.

Selecionar todos Campo:

O

0O 0O0OO0OD oo o o o o

Categorias da Web of Science Contagem do registro
Management 153
Business 45
ndustrial Relations Labor 26
Hospitality Leisure Sport Tourism 21
Social Sciences Interdisciplinary 16
Education Educational Research 15
Psychology Applied 15
Environmental Sciences 14
Economics 12
Environmental Studies 10

Tabela de dados de andlise

% de 301

50.831

14.950

8.6389

5.316%

Figura 2: Campo - Areas de pesquisa em porcentagem. Fonte: Web of Science (2021).

MAPEAMENTO NO VOSVIEWER

Paises Publicados

Com o banco de dados definido, agora a leitura dos dados sera através do

tratamento e utilizagdo do VosViwer como ferramenta. Segue abaixo a figura3 que
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resulta apenas em trés clusters. Neste mapeamento dos ultimos 5 anos o Brasil ndo

esta citado.

sculligny hugh

latukha, marina

shagalkina, mariia

&, vosviewer |

Figura 3: Cluster

AUTORES CITADOS

Seguindo o procedimento anterior, mas, com o filtro de autores citados, usando
a plataforma do web of science verifica-se: 663 entradas de autores nos ultimos cinco
anos, sendo que, ao aplicarmos um segundo filtro de autores com igual e/ou mais de
quatro citagdes o resultado € de apenas seis autores. Na Figura 5 esta demonstrado

o resultado em numeros absolutos e, na Figura 6, em porcentagem.

4 ' 3 3
D'annunzio-green N Festing M Mu gron | AlArissA Al-qura'an AB

4
Latukha M

3
4 Chodorek M
Mensah JK

Figura 4: Autores - Areas de pesquisa.Fonte: Web of Science (2021).
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Campo:
Autores Contagem do registro % de 301

D'annunzio-green N 5 1.661
Scullion H 5 1.661
Festing M 4 1.329
Latukha M 4 1.329
Mensah JK 4 1.329
Muratbekova-touron M
Al Ariss A

Al-qura’an AB
Asplund K

Chodorek M 3 0.997

Figura 5: Autores - Areas de pesquisa em porcentagem

AUTORES MAIS CITADOS E SEUS ESTUDOS

No quadro 1, observa-se, em resumo, as caracteristicas mais frequentemente

abordadas pelos autores mais citados.

Quadro 1: Autores mais citados e seus estudos
Dynamic talent management capabilities and organizational agility - A
qualitative exploration
Autores: Katharina Harsch e Marion Festing
Numero de citagdes: 19
Palavras-chave: Nao tem
Resumo:
Diante do ambiente dindmico e o conceito de agilidade corporativa e
académica, esta pesquisa procura explicar como a gestédo de talentos (Talent
Management-TM) pode moldar talentos como recursos humanos-chave, para
obter vantagem competitiva em ambientes empresariais dindmicos.
Foram utilizadas 24 entrevistas semiestruturadas e conduzidas com
profissionais de TM sénior. Sdo empresas aleméas que diferem em termos de

tamanho, idade, estrutura, industria e propriedade.



Concluséo:

Foram identificados trés tipos diferentes de recursos dindmicos de TM que
promovem a agilidade organizacional em varios niveis. Estes forneceram um
ponto de vista contextualizado a partir do qual podemos explicar o processo
inerente as capacidades dinamicas de TM que continuamente moldam o
talento e a agilidade organizacional.

Este estudo, enraizou-se na perspectiva de capacidades dinamicas (Teece et
al., 1997) e combinado com argumentos para a criagdo de valor por meio de
processos de TM (Sparrow & Makram, 2015) no contexto de agilidade
(Abdelilah et al., 2018), contribuindo para uma pesquisa mais baseada na
teoria do campo, impulsionando a perspectiva da capacidade dinamica
orientada para o processo na pesquisa da TM.

Talent management practices in small and medium-sized enterprises in the

hospitality sector: an entrepreneurial owner-manager perspective

Autores: Kai Li Chung, Norma D'Annunzio-Green

Numero de citacdes: 12

Palavras-chave: Nao tem

Resumo:

O setor de hospedagem e alimentagéo é um dos setores de crescimento mais
rapido, para alcangar a exceléncia de servigo, as organizagdes de
hospitalidade introduziram praticas de gestédo de talentos na tentativa de atrair
novos talentos, reter e desenvolver funcionarios de alto desempenho
existentes e impulsionar o desempenho organizacional.

O objetivo deste artigo € examinar os desafios da Gestdo de Talentos
enfrentados pelos operadores do setor de hotelaria e alimentacgéo, nas visdes
dos proprietarios-gerentes empreendedores. As percepgdes dos proprietarios-
gerentes influenciam as abordagens e as prioridades estratégicas futuras
nesta area também séo exploradas. O artigo comega fornecendo uma breve
visdo geral da natureza e caracteristicas-chave da industria da hospitalidade,
seguida por uma revisao da literatura relevante sobre as praticas de Gestéo

de Talentos dentro das PMEs.
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Conclusao:

Os conselhos dados pelos proprietarios-gerentes vao de par com o que o
talento significa para eles, os resultados deste estudo mostram que sempre
sao as pessoas talentosas que alcancam o sucesso, no entanto, os bem-
sucedidos sao sempre talentosos.

Talento pode ser “disfargado”, entdo, para alguns empreendedores, deve-se
fazer o talento ser percebido, para ser considerado talentoso. A ideia de que
estrelas sao pessoas que surgem com o tempo remodela o que constitui
talento e a maneira como se desenvolve o potencial.

Empregadores e empregados sdo beneficiados quando existe o
reconhecimento dos funcionarios, por parte dos empregadores (pontos fortes
essenciais), ao mesmo tempo que criam um clima que os permite efetivamente
alavancar esses pontos fortes para o sucesso pessoal de uma forma que
esteja alinhada com a organizagéo.

Talent management, absorptive capacity, and firm performance: Does it work

in China and Russia?

Autores: Marina Latukha e Anna Veselova

Numero de citacdes: 17

Palavra- chave: ABSORPTIVE CAPACITY, CHINA, FIRM PERFORMANCE,
RUSSIA, TALENT MANAGEMENT

Resumo:

Este estudo investiga a relagcdo entre Gestdo de Talentos (Talent
Management), Capacidade de Absorgéo (Absorptive Capacity) e desempenho
da empresa.

Construiu-se uma estrutura tedrica que examina o papel mediador da
Capacidade de Absorgcdo de uma empresa nas relagdes de desempenho em
Gestéo de Talentos nos contextos da China e da Russia.
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Uma amostra de 120 empresas chinesas e russas para fornecer evidéncias

empiricas de nossas hipoteses.

Concluséo:

Os resultados mostram que, para empresas chinesas e russas, um sistema de
Gestdo de Talentos (TM) bem desenvolvido influencia positivamente a
capacidade de uma empresa de adquirir, assimilar e explorar o conhecimento,
bem como aumentar o nivel geral de Capacidade de Absorgdo de uma

empresa.

Nesta analise empirica foi fornecido suporte para o efeito positivo de um

sistema e TM na aquisi¢cdo, assimilacdo e exploragdo de conhecimento,
contribuindo para um
nivel elevado na Capacidade de Absor¢ao (CA) de uma empresa.
Os achados dao uma contribui¢do tedrica e pratica significativa ao preencher
lacunas relacionadas na literatura (BETHKE- LANGENEGGER, MAHLER, &
STAFFELBACH, 2011; HOLDEN & VAIMAN, 2013; LEPAK & SHAW, 2008;
MINBAEVA et al., 2003; TARIQUE & SCHULER , 2010), mostrando como a
CA, suas dimensdes e o desempenho da empresa podem ser apoiados e
desenvolvidos pela TM.

Talent management: context matters

Autores: Eva Gallardo-Gallardo, Marian Thunnissen & Hugh Scullion

Numero de citagdes: 23

Palavra-chave: Talent management; internal context; external context;

contextualized research

Resumo:

O desenvolvimento e retencédo de talentos sdo hoje um dos desafios mais
criticos enfrentados pelas empresas em todo o mundo.

Questdes relacionadas a como e por que a gestdo de talentos ou Talent
management (TM) é concebida, implementada e desenvolvida dentro das

organizagdes, bem como seus resultados ou eficacia sao temas atuais.
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Este artigo € edigdo especial que visa contribuir para o avango do nosso
conhecimento de como os fatores contextuais afetam a conceituacao,
implementacgao e eficacia da TM. Contendo uma breve vis&o geral de como o
contexto, em seguida, apresentamos os quatro artigos nesta edigdo especial
e suas contribuicdes que abordam a lacuna na pesquisa da TM e, finalmente,
oferecemos algumas sugestdes sobre como melhorar a pesquisa

contextualizada da TM.

Concluséo:

Fazer a conexdo entre a definicdo e a implementagdo da TM destaca a
necessidade de entender o ambiente no qual uma organizagéo esta operando
para saber qual abordagem da TM sera mais eficaz.

Thunnissen e Gallardo-Gallardo (2019) descobriram em uma revisédo recente
de 174 estudos empiricos de TM revisados por pares, que as se¢des de
metodologia geralmente carecem de informagdes sobre o contexto
organizacional (até mesmo sobre algumas informagdes descritivas basicas).
Essa consideragao desconexa das variaveis contextuais € inutil e precisa de

atencao.

E necessario entender melhor o que acontece na préatica, o que nos ajudara a
oferecer pesquisas mais relevantes, o autor recomenda descartar o contexto
para enquadrar a relevancia do estudo ou para interpretar os resultados na
discussao, mas, usar questdes de pesquisa e referenciais tedricos nos quais

os fatores e variaveis contextuais sao incorporados

E também necessaria uma abordagem mais abrangente e holistica da TM para

explorar a dindmica da TM.
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Apéndice C — Roteiro de pesquisa — versao final

Na marcacgao da entrevista (Agendamento)

As entrevistas passaram por uma etapa prévia com as informagdes sobre o objetivo
da pesquisa de forma simples e que as perguntas selecionadas estdo em

concordancia e autorizadas com o comité de ética.

Foi destacado que as respostas ou informacgdes obtidas sao tratadas com anonimato,

deixando assim o entrevistado mais seguro e tranquilo durante o processo.
As entrevistas foram realizadas respeitando a disponibilidade de cada um, priorizando
as entrevistas no modelo fisico e na auséncia o modelo remoto, solicitando uma

reserva de pelo menos 60 minutos para cada.

Apenas a titulo de registrar sua concordancia com a entrevista, solicitou-se a leitura

do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

No momento da entrevista

Usou-se de cortesia e formalidade adequada, deixando claro que a participagado do
entrevistado é muito importante para o presente estudo em fungdo de suas

experiéncias nessa tematica.

Com disso solicitou-se a sua permisséo para gravar video com audio ou somente o

audio para fidedignidade da transcrigao.

Selecao do entrevistado

Os entrevistados foram selecionados por modalidade olimpica e paraolimpica de judd

e natacéo e gestores que estao associados as duas modalidades do presente estudo.

Perguntas com temas norteadores das entrevistas
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Carreira da origem até estado atual

Instituicdes esportivas que passou

Motivos de estar ou ndo em uma organizagao

Vantagens e desvantagens da profissdo/organizag&o esportiva
Expectativa de futuro pessoal

Auto identificagao de suas habilidades

Treino, Equipe e Impacto dos colaboradores e atletas

Definicdo de Talento de acordo com sua experiéncia e perspectiva

Sua visdo do Brasil como modelo para o esporte
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Apéndice D - TCLE

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE-e)

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para sua leitura e anuéncia.

CAEE: 70481923.2.0000.5510

Numero do Parecer Aprovado: 6.188.885

Prezado(a) Seja bem-vindo(a)!

Vocé esta sendo convidado(a) para participar da pesquisa “Gestéo de talentos nas
organizagbes esportivas brasileiras. O objetivo do estudo € objetivo levantar
informagdes que sirvam para mapear nas organizagdes esportivas brasileiras, como
se configura a gestao de talentos, tendo como ponto de partida os esportes individuais.
O pesquisador responsavel por esta pesquisa € Luiz Fernando de Sousa Mielli,
doutorando da Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul (USCS).

Convidamos vocé para responder a este questionario com duragcdo de
aproximadamente 42 minutos, sobre informagdes importantes e as caracteristicas de
uma gestdo de talentos dentro de organizagdes esportivas brasileiras O acesso ao
questionario somente ocorrera depois de vocé ter dado o seu consentimento para
participar neste estudo. Vocé podera contribuir para esta pesquisa ao responder as
questdes. Contudo, vocé néo deve participar contra a sua vontade. Os dados serao

removidos da “nuvem” apds o encerramento da coleta de dados e arquivados por

5 anos no computador pessoal do pesquisador responsavel.

A pesquisa envolve risco minimo de possivel desconforto ao responder a alguma(s)
pergunta(s) do questionario proposto. Caso isso ocorra, vocé tem a liberdade para
nao responder, interromper a pesquisa, fazer pausas, ou cancelar a sua participagao
a qualquer momento. Em todos esses casos, vocé nao sera prejudicado(a),
penalizado(a) ou responsabilizado(a) de nenhuma forma. Como beneficio, vocé
podera ter acesso aos resultados e conclusdes da pesquisa, 0 que podera servir para
propor a gestdo da organizagao eventuais melhorias ou sugestao para a mitigagao de
eventuais problemas.

Os resultados do estudo poderdo ser apresentados ou publicados em eventos,
congressos e revistas cientificas. Garantimos que a sua privacidade sera respeitada.
Vocé ndo recebera pagamento por ter participado no estudo. Os custos diretos e

indiretos da pesquisa serdao arcados pelo(a) pesquisador(a) responsavel. Todas as
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informacdes obtidas por meio de sua participagcdo serao de uso exclusivo para esta
pesquisa e ficardo sob a guarda do(a) pesquisador(a) responsavel. Caso a pesquisa
resulte em dano pessoal, o ressarcimento e indenizagdes previstos em lei poderéo ser
requeridos pelo(a) participante.

Em caso de qualquer duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com
o(a) pesquisador responsavel pelo estudo, Luiz Fernando de Sousa Mielli que podera
ser encontrado pelo e-mail: mielli@mkte.com, ou pelo telefone: (11) 98388-5373.
Este estudo foi apreciado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade
de Sao Caetano do Sul (USCS). O CEP é responsavel pela avaliagao e
acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres
humanos, visando garantir a dignidade, os direitos e a seguranga dos participantes de
pesquisa. Caso vocé tenha duvidas e/ou perguntas sobre seus direitos como
participante deste estudo, ou se estiver insatisfeito(a) com a maneira como o estudo
esta sendo realizado, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), situado na Rua Santo
Antonio, 50 - 2°. andar, Bairro Centro, Sdo Caetano do Sul (SP), telefone (11) 4239-

3282, e-mail: cep@online.uscs.edu.br. O atendimento ao publico ocorre de segunda

a sexta-feira, das 14h as 16h.

Caso clique no icone sobre “aceitar participar da pesquisa” , vocé participara do
estudo e permitira que estes dados sejam divulgados para fins cientificos ou
académicos, sendo mantida em sigilo a sua identidade. Também declara que esta
ciente dos propdsitos e procedimentos do estudo e que teve oportunidade de avaliar
as condi¢des informadas sobre a pesquisa para chegar a sua decisdo em participar
deste estudo.

Vocé tem o direito a ter acesso aos resultados da pesquisa. Caso queira, basta

solicitar através do e-mail: mielli@mkte.com.

Vocé podera baixar copia deste Termo de Consentimento ou solicita-lo em caso de

interesse pelo e-mail: mielli@mkte.com. Recomendamos que vocé guarde em seus

arquivos uma copia deste documento. Acesse este link O link sera oportunamente
para o seu download.

Desde ja, agradecemos!

Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul
(CEP-USCS)
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Rua Santo Antonio, 50 - 2° andar, Bairro Centro - Sao Caetano do Sul/SP, CEP:
09521-160
Tel: (11) 4329-3282 e-mail: cep@online.uscs.edu.br

E-mail*

E-mail valido

1.

Aceita participar desta pesquisa?

Sim, li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e aceito participar da

pesquisa.

Eu ndo desejo participar do estudo.

2.

9.

© N o g s~ ©

Género

Idade

Estado civil
Filhos

Quantos filho
Area que trabalha
Profisséo

Cidade mora

10. Escolaridade

11.Quais conquistas pessoais ou profissionais que vocé pode destacar. (resposta

sem limite)

12.Quantas lesdes vocé teve durante sua carreira caso tenha sido atleta.
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Apéndice E — Curiosidades dos Atletas

Abaixo encontram-se algumas falas curiosas que nado foram adicionadas no
presente trabalho, mas que julgo interessante como os entrevistados lidam com

algumas questoes. Sao elas:

Espera so faltando 2 centésimos de segundo para o quarto lugar, € isso, décimos de
segundos, piscar de olho é, ndo me, ndo me deixaram completamente satisfeito. G5
A fala acima esta contextualizada na insatisfagao do treinador de n&o entrar no pddio
porque seu atleta Bruno Fratus ficou 2 centésimos de segundo atras do medalhista de
terceiro lugar, o mesmo técnico ressaltou que o atleta sempre foi um dos mais
dedicados durante seus treinos e que posteriormente veio a ganhar uma medalha de
prata olimpica tardiamente. Vale destacar que técnicos em olimpiadas ndo ganham
medalhes pelos seus méritos.

So de quadra de ténis, nés temos 26. Nos temos duas piscinas de nivel Olimpico,
inclusive numa delas a gente consequiu gravar uma recorde mundial do CIELO. G2.
A fala acima esta relacionada ao atleta de natagcao Cesar Cielo que € medalhista de

ouro olimpico nos 50 m livres de Beijing 2008.

E ele colocava um radio granddo, assim uma grande é onde botava musica € Eye of
the Tiger, e eu achava aquilo o maximo, sabe galera, treinando aquele musical, ele
incentivando nossa, eu achei aquilo o maximo. A2

O atleta acima foi expoente na natacao e ficou fora de uma olimpiada por centésimos
de segundos e nao desistiu e conseguiu um indice no ciclo posterior, demostrando

que sua superagao e determinagdo € igual a musica ao qual tem memoria afetiva.

Mesmo com o Pinheiros, tem uma regra, né? Pra vocé, vocé soO pode ser socio
benemeérito se vocé ndo competir com outro clube. E foram tantos anos de Pinheiros
tantas glorias no Pinheiros que o Pinheiros abriu uma exceg¢do pra mim A2

A fala do atleta mostra o reconhecimento conquistado por fazer parte do time do clube
tendo como beneficio ser presenteado com um titulo de sécios, que € um clube
reconhecido no meio esportivo e considerado elitizado.

A natagéo entrou em torno do meu mundo, nunca nadei, né? Competi nada. S6 que a

questdo de ndo, de ndo se afogar, né? EE male ma ainda, entdo é, bem, € bem doido
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isso, porque acabei entrando dessa forma e na arbitragem muito tempo de arbitragem
G3
O gestor acima refere-se a natagdo como um acaso bem-vindo, pois sua formagao e

experiencias anteriores foram direcionando para este caminhado naturalmente.

O Cielo, que é o nosso ouro olimpico em piscina, despontou em juvenil. G3

O gestor na sua fala demostra o orgulho de ter de certa forma acompanhado o
desenvolvimento do atleta Cesar Cielo nas piscinas do estado de Sdo Paulo.

Tinha 5 anos de idade. Minha m&e punha a gente na academia. Eu dormia mais no
tatame do que fazia aula, chorava, reclamava. S6 que eu era grande e forte. Eu bati
em todo mundo, s6 que eu era Choréo, era bebezdo grande. A1

O atleta acima foi um dos maiores lutadores peso pesado do Judd, tendo conquistas
significativas para nosso pais e quando crianga na sua formagao foi tratado como
crianga, o que demostra a maturidade dos responsaveis para sua formacao.

Todo mundo é quase A1

Esta frase curta precisa ser contextualizada, porque o atleta acima teve mais de 20
lesdes e conseguiu brilhantemente tramitar como os 5 melhores atletas do mundo em
sua categoria de judd e hoje ao sair no mercado de trabalho ele fala que ouve de
muitas que pessoas que quase foram atletas, mas nido foram porque tiverem uma
pequena lesdo ao decorrer dos treinos, ou seja, todo mundo que desiste dos seus
objetivos € considerado quase.

E um, é um marcador biolégico que os caras estavam querendo associar ao talento.
Assim, porque atletas com grandes resultados tinham uma incidéncia maior desse
horménio ai. Mas ai eu acho que as pesquisas estdo voltadas porque, tipo. Néo € o
horménio que faz o atleta ser diferente, € o € a pratica que faz o hormbnio aumentar,
né? Entdo é meio que que, enviesada a parada, mas é, é sempre uma falta
interessante assim, né, de vocé. A6

Outro grande atleta de Judd que esta na ativa fala sobre novos hormonios que estéo
associados ao talento esportivos, mas refuta que sem o treino n&o existe horménios,
diante disso ele € um dos mais velhos atletas a competir, estando em suas 4

olimpiadas com a de Paris 2024 com 2 medalhas de bronze.



Apéndice F — Quadro de medalhas dos entrevistados

21

22

23

24

Bruno dos Santos

André Brasil

José Ronaldo da Silva

André Pinheiro Torres

Daniel Hernandes

Rafael Silva

Osilian Moraes

Adriano Lima Diko

Carlos Honorato

Josué Braganga Junior

Jaime Braganga

Luiz Shinohara

Fabio Migauts

Yagley, Domido Pereira
De Arruda

Liscia Da Silva Teixeira

Mario Maseda

Arilson Silva

Edson José dos Santos

Adriano Gomes Serrio de

Categoria

100m,
200m livre

- A

Até 57 kg

Olimpiadas / o Pan-Americanos, Campeonatos
Internacionais, etc.
Natagio 4 participagDes (92, 96, 00,04)  Pan-americano (medalhista)
Prata em Havana (91) e Mal dgl Plata
NatagSo 2 participagBes (92, 96) i en (91) & Ml gel
Natagio - Campedo panamericano 99
Recorde mundial master, seleclo
Natacto brasileira de categoria
Natacio " Pan-americano Paraclimpico
i 4 participagdes (08, 12, 16, 20) {medalhista)
Natacio o 1 Prata, 2 Bronze. llha da Madeira
Paraolimpica . ¢ {2022)
Natacio icipach virias das Américas e
Parsolimpica  competigBes Classificado para Paris 2024
aa Quro Santo Domingos (03), Prata
Judd 2 participacbes (00, 04) Winnipeg (99)
Judd 4 participaches (12, 16, 20, 24)  Pan-americano (medalhista)
Judd 2 participagbes (96, 00) Pan-americano (medalhista)
Jodd . Participac3o em competighes
nacionais e internacionais
Judd 2 participagBes (00, 04) Pan-americano (medalhista)
Participac3o em competigbes &
Judd Coordenador Judd SPFC S0 mester
Judd Técnico Paraclimpico W o W
nacionais e internacionais
Jodd 2 ac3 téonico Pa )
Jusd e doCoB nacionais e internacionais
Ndd Prata nos Jogos Parapan-Americancs
i Participaco (2020) Santiago 2023, Prata no Pan-
Paraclimpico Americano Canads 2022
Judd o QOuro no Mundial de Baku 2022, Prata
Paraclimpico | rticipagSo (2020) nos Jogos Paralimpicos 8o Rio 2016
Judd -
Parsolimpico 3 participagBes (12, 16, 20}
&/0i Ex-atleta de judd, Professor
‘ universitirio, mestre
fiaatio ParticipagSo em & Olimpiadas  Bejing 2008, London 2012, Rio 2016,
" como técnico Tobyp. 2020
Supervisor Téonico de Natacho na
Natacto Federasio Aqustica Paulista
Administracio Gerente Administrativo no Esporte
Esportiva Clube Pinheiros
s Técnico de Ne Waza na Seleg3o

Brasileira desde 2018

Classificagio (Medalhas,
PosicBes)

2 pratas, 2 bronzes

Sem medalhas olimpicas

Posighes variadas

ClassificagBes variadas

14 ouros, 7 pratas, 3
bronzes

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

5¢ lugar em Sydney, 2000

2 bronzes olimpicos
{Londres 2012, Rio 2016,
Bronze em Paris 2024

ClassificagBes variadas

ClassificacBes variadas

Prata em Sydney 2000

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

20 anos coma técnico da
selegio brasieira

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

Prata (Londres 2012, Rio
2016}, Bronze (Téquio 2020}

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

ClassificagBes variadas

Destaques

internadonal

Participou de diversas competicbes
ialists em ped

Atleta jovem, destaque em nado costas

Recordista mundial, destague
paraclimpico

Participante de Téquio 2020

Atleta em cresdmento no cendrio
paraolimpico

Grande destaque nacional
Destaque internadonal
Medalhista Pan-americano

em diversas

Atleta de grande destaque no judd
=

Presenca em competiches de alto nivel

Presenca em competicbes de alto nivel

Técnico renomado, ex-atleta com
nas Jogos Pai il

Presenca em competighes de alto nivel

Presenca em competigbes paraolimpicas

Eleito o melhor atleta masculino no
Prémio Paralimpicos 2022

Destaque paraolimpico

nadadores

Treinador reconhecido na natag3o
==

Presenca em competicbes nadonais e

Presenca em competicbes natonais e

Técnico reconheddo na luta de solo
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Total de

24
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Anexo A — Parecer consubstanciado do CEP

UNIVERSIDADE MUNICIPAL £~ Plabaforma
DE SAO CAETANO DO SUL - %ﬁd

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADDS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GESTAD DE TALENTOS NAS ORGANIZACOES ESPORTIVAS BRASILEIRAS
Pesquisador: LULZ FERNANDO DE SOUSA MIELLI

Arga Tematica:

Versao: 2

CAAE: 704319232 00005510

Instituicdo Proponente: Universidade Municipal de 530 Caelano do Sul

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Mumero do Parecer: 6.188.385

Apresentagio do Projeto:

As informacdas elencadas nos campos "Apresenlacio do projela”, "Objetivo da pesquisa™ & “Avaliacdo dos
ristos & benalicios” loram reliradas do argquivo “Informagdes Basicas da Pesguisa
(PB_INFORMAGCOES _BASICAS DO_PROJETO_2160946.pdf) de 14/06/2023 eiou Projeto Detalhado
[Prajeto_detathado docx) de 14/06/2023.

Imtroducio:

As caraclaristicas administrativas, as culluras dislintas a as pralicas operacionals nas organizagbes
esporlivas, com ambianles desafiadores, as relagdes interpessoais, as allas expeclalivas de 183s e
inveslidores wam se lormando uma singularidade que od estudada por Hassan el al. [2021) tendo como
principal caracteristica a Talenl Management (TM) cu gestio de talentos como estratégia para as
organizaghes esportivas. Gagné (2004}, relala gue no marcado global, percebe-se a busca canlinua de
desempenho corporalivo, por outro lado, ha os ndividuos que guando aplicam os conceilos @ piaticas de
gesldo, se deslacam ao demonsirar melhor performance em sua arganizacio devido as suas habilidades
pessoais &, consequentemente, trazam melhores resultados a médio & longo praZzo no cerme de seu
mercado/negocio de aluscso se comparade aos concorranies As palavras, desempenho, performance e
resultado no senso comum podem ser asscciadas a uma disputa que envolve diversas pessoas denfro de
um sistema com regras, inserdos num cenario espacifico onde parsiste uma hierarguia no resultado. Este

projaio da tese

Endarsgo: Fua Same Antanio, 50, 2° andar

Bairra: Cenbo CEP: 08521160
UF: 5P Municipio: SA0 CAETAND DO SUL
Telefone:  |11)4230.5262 Fan: (1142290885 E-mail:  cepfonline wscs s b

Pigees OF du 12
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DE SAQO CAETANO DO SUL -

Irala do cenario de compelicies, no que lange a gestdo de lalentos em organiZaches esporlivas. Hallen

Conlineeaoin do Panscer- § 1E8.BES

{2011}, afirma gue o esparle @ um Negocio com abrangéncla global e representa uma parcela importante na
aconomia mundial & tam um Impaclo nos oulros seloreas como, pof exemplo, melo ambiente &
sustentabilidade & Dohertyet ressaltam o aumento continuo deste setor (DOHERTY; MISENER; CUSKELLY,
2014). Me=se santido, Khan et al. (2021} afirmam a ascensio do setor produtivo desta Gitima década em que
a indistria esporliva pode ser representada por pessoas, acdes e allvidades de logistica. O impacto do setar
esportivo pode ser direto ou indireto, pois envolve ransactes em diferentes selores, tais como, educacio,
turismo, construgdo e vesiuano (AGUIAR-NOURY,; GARCIA-DEL-BARRIO, 2019). Analisando este cenario,
portanto, & possivel afimar que o interesse por parle de profissionais & pesquisadores teve grande avango
[RATTEM. 2011).Para visualizar o crescimanio do entretenimento baseado no esporte, foi reproduzido por
Aguiar-Moury @ Garcia-Del-Barrio (2019} uma descricio dos mercados dos EUA e Euwropa. Vale destacar
que, na Europa. de acordo com as principais igas de futabol, a contribuicdo econdmica deslas organizagies
asporlivas para a indlstria do entrelenimento no asporle, que @ composia por empresas, produlos ou agies
comarciais gue sao impulsionadas diante de um lorneio, teve um crescimento de 20,26% gque represanta
aproximadamanta €30 milhdas no periodo entre 2008 & 2015. Ja nos EUA, a mesma contribuigdo
acondmica, no masmo pariodo, teve um crescimento de Z7.37%, que & equivalente a €57.52 milhdas,
sagundo Eurcstat (2018). Bernd! (2021) ressalla a significancia do esporte na atividade acontmica global,
gue equivale a USS 620 bilhdes em 2018 e na Premier League Inglesa (EPL), temporada de 2018/2018,
esle nimero e excedeu am £5 bilhdes, Rosa [2022) deslaca as marcas dos clubes esporlives, ao cilar o
Manchester United (Inglaterra) de fulebal, que foi avaliado em USS 3,69 bilhdes em 2017, tornando-s& a
marca mais valiosa do universo esportivo.Com esles dois indicadores de crescimento na contribuico
econdmica alraveés do esporle nos EUA & na Europa, pode-se sugerir o lalor de impacle na economia
global, pois grandes imes, campeonalos ou avenios 530 acompanhados e comercializados mundialmente.
(AGUIAR-NOURY; GARCIA- DEL-BARRIO, 2019). Fara os empresarios desenvolverem produtos e servigos
de acordo com o diagndstico de necessidadas latentes dos usuanos em polencial @ assumic o fisco desle
investimento, foi desenvolvido uma categorizacio dos clubes de fulebol de acordo com as aplicagbes fixas
para caplar recursos diante de suas caracleristicas de heterogeneidade e de acordo com as variaveis de
lempo, ou seja, alravés de uma ferramenta do Google Trends visa mensurar o grau de interesse de um
publico am potencial dos clubes de fulebol gue tem estas caracleristicas positivas e que 580 considarados
uma marca de baixo risco, independentemants do imprevisio de resultados ruins de

Endersgo: Fua Sario Antonio, 50, 2° andar,
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uma tamporeda (ACUJARMNOURY: GARC|A- DELBARRIO, 2019), Mo Brasil o futabol & um emblema
(COSTA et al,, 2018), sua fradigdo e respeito ransformaram num pais em desiaque como uma das makores
referénclas mundiais. Internamente, este mercado movimenta apreximadamenie R353 bilhdes (0,72% no
Praduto |nterna Brute PIB) {(BEZERRA, 2021),0e acordo com Feddersan et al, (2021) ha evigéncias de gque
o desenvolvimento de talentos, aspeclos de |ideranca e ascensio de allstas influsnciam as resuliados &
desempanho nos |0gos olimpicos, Em sua pesquisa, 03 aulores assaciam a convergéncia de avidéncias am
um determinado contexto cullural para nutrr & desnutrir agueles gue estdo envolvidos no esporte, eles
examinam a relagio do peder duranie uma mudanga cullural em uma organizagao climpica do Reiro Unido,
Gilmore, Wagstall e Smith (2018}, por sua vez, confirmam que nas organizagies esporlivas a consderacia
& vida, a exemplo do bom entendimento de sua siteagdo familiar & sua histéria, podem ajudar a construir
melhores solugtes de acordo com os perfis psicométricos de atletas, isso auxilia a lidar com adversidades
COMUnS de possiveis lestes ou adeguagdo em mudanca de Ume, A esle respaito, Mailland, Hills ¢ Rhind
(2015, relatam gqua na gestdo do esporte & sus cullura omanizacional, & necessario amerglr de conlextos
especificos do esporte & conhecimeanta disciplinar para entender como a gesida fam sido sstudada, Hassan
ef al. (2021) usam, em sau estude, trés teorias: a Talent Management (TM) ou Teoria da Gesiio de Talentios
a Human capital theary (HCT), ou Tecra do Capital Humano e a Soclal Exchange Theory (SET), Teoria de
da Troca Sccal. Na Teara do Capital Humano, as caracteristicas individuais de atletas e sua respeciva
autenticidade que trabalha com quesifes Unicas e direcionadas, 530 consideradas como wum nivel micro, no
caso da Teora da Troca Social que responde questies organizacionais como uma liga de criguete au uma
franguia esportiva, sio consideradas questies de nivel meso e evidéncias mais amplas de cultura sao
consideradas um nivel macro, Com isso a arguitetura da Teorla da Gestao de Talente nao é de lamanho
Gnico, ou sefa, ndo & um modelo homogénso ou manolitico como prassups Lepak & Snell (1999),0s
esportes & os talentos inserdos neles s3c temas considerados peculiares, devido 8s caracteristicas
individuais de cada organizagao ou setor. A gestdo destes talentos esta presente na Tecona do Capital
Humaneo, gue transcreve seus beneficios, o que pode ser conslderado uma vantagem compelitiva
organizacional segundo Hassan el al. {2021} Contuda, exista um ponto cantral que aborda uma relagaa
incluswva versus a abordagem exclusiva da Gestdo de Talentos, Na abordagem inclusiva em que fodos os
funcionarios s&o recursos internos e talentos em potencial (KALIANNAN et al,, 2022) podendo somar valor
ds organizagbes tanto em empresas de pequeno porte, quanio de médio porie & organizaches voluntdrias,
(KRISHNAN; SCULL|ION; HUGH, 2017L,Em contrapartida, uma caraclaristica comum nas antidadas

esportivas & a abordagem axclusiva de gesifo de talento,

Enderego;  Fua Santo Antaris, B0, 2" andar,
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em qus nam todos os individuos em uma organizagio 530 vistos como telentos, A base desta classificagdo
& determinada diante da auséncia de um funcionario interna que possa preencher uma posigdo chave
diferenciada em seu oficio de rabalho, resullando na busca externma de um profissicnal com caracteristicas e
habilicades diferenciadas para compor uma equipe de trabalho, ou seja, contratar um funcionaro lalentoso
de fora da organizagao,.Diante desse cenano, Groysberg & Connolly (2015) relala que a compresensgo do
talentoc & da gestio de talentos & atual e continua sendo uma agenda critica para pesquisadoras &
profissionais, Com isso, este projelo de tese busca compreender como se configura a gestao de talenio
esporiivo nas ormanzagtes brasileiras, aumentanda a contribuigao e questbes gue possam influenciar o
gesenvolvimento de atlelas, Para a melhor compreensao adole=se o modelo de Hassan el al. (2021) gue
aborda dois perfis de atletas: atletas domésticos (nacionais) e atletas estrangeiros em trés estagios
levantados na literatura de gestao de talentos (aguisicao, desenvolimento & retengdo) com as abordagens
gas lecnas de Troca Social e Capilal HumanoPotanio, a lacuna gue norleia este lrabalho de gestio de
lalentos no asparte brasilain competitivo @ consicerada inovadora, pois, o lema nao foi citado antre 2016 &
2021, no Brasil, de acordo com o apéndice B de um estudn biblioméirico de Cestdon de Telentos, Meste pais,
as instituighes de formagio e requlacio (confederagio, federagio, ligas, clubes entre outros), tem duas
categorias visivels gue sfo: os esportes Individuais (sem arligos como referéncia) e os espories coletivos
ibase do lrabalnhal, que lem as suas caracler’sticas evidanles dianle do olhar das leosias da Troca Social @
do Capital Humana,

Hipdtose.

a) Ha um predominio de pesquisa em gestdo de lalentos na drea empresarial, com escassa abrangéncia em
modalidades esportivas e auséncia nas modalidades com disputas individuais, Disso, pode=ze ler & primaira
proposigo (P);

F1i= Az organizacdes esportivas possuem praticas de gestdo de talentes ndoc mapeadas pelas pesquisas
acadamicas;

b} A geslao de lalentos lem uma preccupacio fixa com alragdo, desenvolvimanto e retencio. |sso |leva a
segunda proposican;

FZ: A gestdo de talenios no contexio esportivo necessita da teoria da Troca Social para compreender a
dindmica do desenvolvimento do individuo ou modalidade esportiva,

Metodologia Proposta:
Técnica de coleta de dados

Endarsgn:  Rua Santo Antaris, 50227 anoar,
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& colsta de dados se dard em enfravistas sem=astruturadas presencialmenis ou no modealo vidualTécnica
de analise de dadosA técrica de andlise de conteddo sera adolada neste projets de tese, Segundo Bardin
(2011 a andlise de conteddo tem como objetivo investigar o gue fol relatade durante a pesguisa e construlr
concapgies de acordo com o objelo da estudo, Mesta analise do material coletade, adota=se o processo das
3 lases, gue sao respeclivamenle Pré=analise; Exploracic do matanal & Tralamenlo dos resullados
(BARDIN, 201 1)Instrumente & materiais da pasguisa Os instrumentos & materiais da pasguisa foram
desenvolvidos de acordo com o moedele emergente de gestio de talentos esportivos de Hassan et al.
{2021}, que s8¢ dois principais auleres utilizados no referencial tednco que abordam o tema de gestio de
talaents esportivo e demais aulores que sao citados nos esludos da revisgo da literatira, As pergunias foram
cuidadosaments elaboradas no modelo de questionamento aberte, o que permite maior autonomia das
respastas sem infludneia, Tépicos do roteiro das entrevistas semiestruturadas @ suas categoriasOs fWplocos
das enirevislas visam compresnder a visdo dos entrevistados nos deis niveis esludados, gue sdo: ldenicos
da lalenlos (madia geréncia com agbes laticas) e os atlefas talenlosos (execulores com as agdes
operacionais), diante de uma organizacio esporfiva para responder & pergunta problema: como se configura
a gestdo de talentos em uma organizagdo esportiva brasileira?Perguntas Noreadoras: Descreva sua
carreira?Como ingressou no clube?uais sdo os fatores que faram um atleta mudar de clube?Como &
relacio com seu olube em lermos da vanlagens e desvantagens?D que espera guando sair da equipa?
Comao voos define talento esportive no esporte?s que precisa para melhorar o esporte no Brasil 7

Critérios de inclusao: ndo apresentados,

Critérios de exclusio: ndo apresentados,

Objetivo da Pesquisa:

580 objetives primérios do protocolo:

O presenta trabalho tem como objetivo mapear ras organizagies esportivas brasilairas, tendo como panio
ge parlida os espories individuais e coletivos, parlinde da resposta da pergunla problema: como se
configura a geslao de lalenlos nas organizactes esportivas?

S&0 objetivos secundanos do protocalo;
a}ldentificar os principals desafios na gestic de talentos para as organizagdes esportivas

Enderega:  Rua Sanso Anbania, B0 2° angar,
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competitivas no Brasi
biMapear a gestao de talentos no contexto das organizagies esportivas brasileiras
ciDiagnostcar oz elementos promoatores ou dificultadones da gestac de talentes no contexto brasileiro,

Avaliacéo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Consideramos existir risco minimo, com eventual falha nas gravagbes ou perda de informagdes
armazenadas em arquivos digilas: porém, frise- sequa as precaugtes serfo reforgadas para minimizar ao
maxima eventuais rMscos que possam compromeater o prajeto,

Beneficios:

Todas o2 respondentes que participarem da pesquisa podem ler acesso aos dados do resultados gue
depois das conclusdes aprimararem suas praticas de desempenho denlro da sua afganizacio esporliva,
Dufros resultadas podam gL.-rgir afravas de malhoria do amhbisnte de frebelho ou do o|lima lJTgEIHiIBI:!-:DF'.BL

Comentdrios e Consideracbes sobre a Pesquisa:

Hiscos:

Consideramos existir risco minima, com eveniual falha nas gravagies ou perda de informagdas
armazenadas em arquivos digitais; porem, frise- saque as precaugies serfo reforgadas para minimizar ao
maximo eventuals fnscos gue possam compromater o projeto.

Beneficios.

Todas oz respondantes que participarem da pesquisa podem ter acesso sos dados do resuliados gus
depois das conclusdes sprimorarem suas praticas de desempenho dentro da sua oroanizagio esportiva,
Ouires resultadas podem surgir através da melhoria do ambiente de trabalho ou do clima arganizacicral,

Consideragies sobre os Termos de apresentagio obrigatéria:
Vide item "Conclustas ou pendéncias e lista de inadequacdes”,

Recomendagies:

Vide item "Conclusdes ou pendéncias & lisia de inadequagdes,”

Conclusées ou Pendénclas e Lista de Inadequagbes:

Trata=se oe resposia o parecer consubsianciado CEP n.” 6,128,466 detedo em 13062023,

Endaregal  Rua Santo Antanio, 802" andar,

Balrre: Centna CEP: 09.521-1E0
UF; &P Municiple: SACH CAETAND [0 501
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1, Guanto & Folha de Rosta (documents "FelhaDeRosto.pd™).

1.1, Notgese gue o onenlader assinou o campo "responsdvel pela insticao”, o gue configura conflite de
interasses, Meste senlido, solicita=se gue este campo sefa assinado pelo respective gastor do curse, ou pro-
reilor de pesquisa e pos-graduacso, conforme (Norma Cperacional CHS n,* 001, de 2013, Anexo |, |tens
Dbrigatdrios para Protocolos de Pesguisa, subitem 3,

RESPOSTA: A pendéncia 1.1 foi solucionada com assinatura Professor Dr Eduarde de Camargo Oliva
diretor do Strictu Sensu da Universidade Sao Caetano go Sul (USCS) Arguivo novo como nome:
FolhadeRosto_madilicado

AMALISE: perdéncia atendida,

2. Quanio acs crilénos de inclusdo e exclusio,

2,1,17, Soliclta=se inserir, ne foermularie da PB (documento
FBE_INFORMACOES_BASICAS _DO_PROJETO_2160846.pd™), os critérios de incluséo e exclusfo dos
participantes da pesquisa, devendo esies ser apresentados de acordo com as exigéncias da metodologia a
gor utilizada (Morma Cperacional CHNS n 001, de 2093, em 34,1710

REEPOSTA: A pandancia 2,1 foi solucionada quando foi adicionade re campo da matodologia do arguivo:
*Projeto_detalhado modificado,dock” nas paginas 36/37 um critério de inclusio e exclusio & &8 mesma
infarmagio no formuldrio "Infermagies Basicas do Projeto” na Plataforma Brasil

[nelusdo & toda a amostra de respondentes que (4 tem reconhecimento nacional efou intermacional no
exercicio da sua lungda podende ter indice ou ter participagio de ao menos uma Dispula de Jogos
Olimpicos coma atlata, léenico ou dirlgentes, excalo dirigentas recém contralados que ndo passaram por
esie ciclo de 4 em 4 anos

Exclusdo & foda a amaostra de sespondentes que nda tenham partiicipado das caracteristicas de inclusdo ou
gue nao tenham gualguer indice que permila estar nesta condigdo,

AMAL|SE: pendéncia atandida,

3, Quanto & abordagem e recntamento dos participanies de pesquisa;

31, Sclicita=se insenr, no projete detalhado, a descrigho da forma de apordagem ou plano de recrutamanto
des polenciais parlicipantes de pesguisa (Norma Operacional CNS n," 001, de 2013, kam 3,4,1,8),
RESFPOSTA: Foi sclucionada apas adicionar no capitule 3,3 do "Projelo_detalhada_modificado, dock”

Endersgo:  Rua Santn Antanio, 52, 27 andar,

Balrrp: Cesilra CEP: 09.521-160
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a selegho causal{convenigncia) de respondentas segundo os autores Saunders & Townsend(2019) citado a
adicienado na bibliografa
AMALISE: pendéncia atendida,

4, Quanio aos |ocais para a enfrevista presencial;

4,1, Todos os proiooalos de pesquisa devam conter, obrigatariamante, os locais onda ocomerdo as efapas
da pesquiza. Solicila=se inserir, no projeto detalhado, informagdes sobre ofz) local{is) de realizacio da
pesquiza [Morma Operacional CNS n® 001, de 2013, item 3.4.1.58).

RESPOSTA: A pendéncia 4.1 foi resoclvida cuande adiciona as informagbes no
"Projeto_oetalnado_modificado,dock” e na Plataforma Brasil no formulérie “Informacies Bésicas do
Projeta”, descrevendo que as enfrevisias presanciais serdo realizadas no Estado de 530 Paulo tendo coma
principais cidades a de Sao Paulo & Campinas em locais mais converientes para os enlrevisiados como por
exempla; Moradia principal, Cowork, salas comerciais ou amblanias favordveis que proporcione a devida
sequranca, conforto & acdstica necessaria,

AMALISE: pendéncia atendida

5, Guanto ao Termo de Anudncia:

5.1, Embora o pesquisador responsdave| tenha inseride o comentaric no documenio
"PE_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO 2160046, pdf™; "Estas enfrevistas serfio gravadas & 05
CLUBES nao serao referenciados e identificades e os individuos N&o terdo suas identidades expostas, A
pesdulsa serd realizada com base nas respostas Individuals sem gualouer identificacdo dos respondentes”,
solicila=se a submissdo do Termo de Anuéncia gue expresse a concorddncia da instiluicio coparticipania
&0l organizagdo por meio de seu responsave| maior com competéncia; devidamente assinado e carimbadn,
garantindo ao pesquisador a infraestrufura necessdria e apta ao desenvolvimento da pesguisa & para
atender eveniuals problemas dela resulianies (NORMA OPERACIONAL CNS N® 001 de 2013 Secao 3,
item 3,300,

RESFOSTA: A pendencia 5,1 foi solucionada, pois foram adicionados dois arquivos de anuéncia para a
pesquisa, sio eles:

termo_de_anuvencla_compliance_modificaco,pdf {emitido pelo jurddlca do Clube Sio Paule FI2)

lermao_da anuencia_juda_folkat _medificado @ lermo_de_anuencia_judo_folha? madilicado (emilido palo
diretor de judo do Clube S&o Paulo FC)

AMALISE: pendéncia atandida

Enderega; Rua Santo Antania, B, 2° andar,

Balrro: Centra CEP: 09.521=1E0
UF: 5P Mundciplo:  SAC CASTANC D0 SUL
Telefone: (1942300282 Fan: {114Z21=E868 E=mail:  cop@onlivg,usos,edu br
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£, Quanto 8o TCLE {documento “TCLE_TermoConsentimentolivraEsclarecidoPresancial doo™);
£,1. Saliciia=-se a inclusio do logo da USCS,

RESPOETA. A pendéncia 8.1 fol resclvida guando adicionads a logo da USCS

AMALISE: pendancia atandida

£.2, Solicita=se incluir, no Regisiro do Consentimento Livre e Esclarecido sfou do Assentimanto Livre &
Esclarecido, os procedimentes que ser@o ulilizados na pesquisa, com informacgdes sobre os métodos a
sorem utilizades, em linguagem clara e acessivel aos participanies da pesquisa, respeilada a nalureza da
pesquisa (Resolugda CNE n” 510, de 2016, Arligo 17, Inciso |},

RESPOSTA: A pendencia 6.2 foi resolvide quando fol adicicnade no terceiro paragrafo do arquivo
"TCLE_TermoConsentimentoLivreEsclarecidoPresencial_maodificado” as informagies ...Para tanio, serao
lermuladas pargunlas aberlas, denbmo de um roleiro semieslrulurado de entrevista, com duracio estimada
de 40 min, para os atlelas, ax-alletas, técnicos, ex-lécnicos e dirigentas esporiivos. com vislas & buscar
recspostas para o tema referido e seus desdobramentos,

AMALISE: pendéncia atendida

B3, HRessalla=se que loda pesguisa com sares humanos envolve rigcos em lpos e gracagies vanadas, No
ifem 122, da Resolucdo CHNS n,” 486, de 2012, dafine=ss como risco da pesguisa a possibilidade de danes
a dimensano fisica, psiguica, moral, intelectual, sacial, cultural ou espiritual do ser humana, am qualgquer
pesguisa e dela decorente, Diante do exposto, solicita=se gue consiem, no TCLE, os polenciais riscos e
desconforios que o esludo possa acarrelar ao participante de pasguisa (Resolugde CHNS n.® 466, de 2012,
itam [V, 3,h),

RESFOSTA: A pendencia 6,3 foi resolvida quando adicionado a&s informagies no formulério *nformagies
Basicas do Projem” o paragrafo alterado para: O risco para o pesquisador é minime, pois ele conta com
oventual lalha nas gravagoes ou perda de informagies armazenacas em arguives digitais; porém, frise-se
gue as pracaugies serdo relorgadas para minimizar evaniuais riscos gue possam compromeatar o projato, E
para o enirevistado o risco & minimo por eventual constrangimenta durants a entrevista por se tratar de uma
amastra de conveniéncia ou indicagdo sendo que spenas o pesquisador aplicard a entrevista,

AMALISE: pendincia atendida

7. Guanio ac TCLE=e (documenta "TCLP_s_TermoConsantimentoLivreEsclarecidoPesguisaRemota, docx")

Enderegn:  Rua Sante Anlanis, B0 2" andar,

Bairro: Centra CEP: (9.521-160
UF; 5P Municiplo:  SAL CAETANCH (30 5100
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7.1, Salicita=se sprasentar o TCLE-e elaborada no formate do “gocgle forms®, com link &tivo para acesso
pelo CEP-USCS para apreciacio éfica, conformea Carta Circular n,® 1/2021=C0ONEP/SECNSIMS,
RESPOSTA: A pendéncia 7.7 fol resclvida pois ol criado um link ative para pesquisa remota

hittps: forms, gled abnduBgaykKius DWE

ANALISE: pendéncia atendida

Censideragoes Finais a criterio do CEP:

Dianta do exposto, o Camité de Etica em Pesguisa — CEP-USCS, de acordo com as atribuigies definidas na
Resolugio CNS n,” 510, de 2016, na Resolugio CNE n.” 466, de 2012, & na Morma Operacional n,” 001, de
2013, do CHNS, manifesia-se pela aprovacao do protocola de pesguisa proposta,

Este CEP ressalta a importancia do envio dos relaldrios parcias e final, sendo uma responsabilidada
assumida pelo pasquisador ao submeter o seu projeto pera apreciagio, De acordo com a Resolugio CNS
Mo 510 de 2016, consta no capitule V1, Arl, 28, incisos | a V', que: "A responsabilidade do pesquisador &
indelegavel @ indaclindvel & compreende 08 aspectos &0cos & legais cabendo-iha:

| = conduzir o processo de Consentimento & de Assentments Livie & Esclarecido,

Il — apresentar dados solicitados pelo CEF ou pela COMEP a qualguer momeanio;

Il = manter oz dados da pesquisa em arquivo, fisico ou digital, sob sua gquarda e responsabilidade, por um
periodo minimo de 5 (cinco) ancs apds o Wimino da pesquisa;

IV — apresentar no ralatdrio final gue o projelo foi desenvolvide conforma delineado, justilicando, quando
pcarridas, a sua mudanca ouw interrupgao,

Eventuais modificagdes ou emendas ao profocolo deverao ser apresentadas ao CEP-UISCS de forma clara e
sucinia, identificando a parle do prolocols a ser modificada e suas juslificalivas,

Modelos e orientagfes para & elaboragio do relatdrio estio disponivels na paging do CEP-USCS
hitps:isites.google.comionline, uscs. edu. bricep

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Endsraga;  Hua Samno Antaniz, &0, 27 andar,

Bairro: Centra CEP: J9.521-1E0
UF; 5P Municiplo:  SaC CAZTANC DO 500
Telefone:  |11423023382 Fax: (114Z21-5888 E~mai]:  copiEon|inm, usas, oo, br

Pigira 10 de 12



UNIVERSIDADE MUNICIPAL
DE SAO CAETANO DO SUL -

Continuacio do Parecar B, 158,885

Uy pi

Justificativa de
Auséncia

Tipo Documento Arguivo Postagam Auitor SituagEn
[nformagies Basicas[P8 INFORMACOES BAS|CAS DO P [ 16072023 Acailo
do Frojaio ROJETO 2160946, pdi 16:38:23
Recursa Anexado | Recurso_Respostas_pendencias_modifi| 15072023 |LULZ FERMNANDOD Acaito
pelo Pesguisador cado docx 15:37:28 | DE SOUSA MIELLI
TCLE | Termos de | TCLE_TermoConsentimentolivieEsclar | 15072023 |LUIZ FERMANDOD Acaito
Assentimento ecidoPresencial_modificado doc 15:32:08 | DE SOUSA MIELLI
Justificativa da
Auséncia
TCLE [/ Termaos de  [termo_de_anuercia_judo_lolha2 modifi | 15072023 |LUIZ FERNANDOD Acailo
Asseniimants [ cado pdl 15:31:02  |DE s0OUSA MIELL
Justificativa de
Auséncia
TCLE [ Termos de fErmo._ce anuen Eia_j.Jdn_fuII" al_moaifi 150712023 |LUIZ FERMANDD Acailn
Assenfimento / cado pdf 15:30045 | DE S0USA MIELLI
Justificativa de
Auséncia
TCLE / Termos de | termo_ce _anuencia_compliance modific] 15072023 |LUIZ FERNANDO Acaito
Aszentimanto / ado, pdf 15:30:32 | DE sOUSA MIELL
Justificativa de
Ausancia
Projeto Delalkada ¢ | Projelo_detalhacs_modificads docx 15/712023 [LUIZ FERNANDO Acaila
Brochura 15:25:07 DE S0USA MIELL
| Invesiigador
Projeto Detalkado ! | FolhadeRosto_modificado.pdf 15072023 | LUIZ FERNANDD Acaito
Brochura 15:23:17 |DE S0USA MIELLI

|Investigador
Praojeto Detalhada (| Projeto_detalhaoo,docx 14062023 | LUIZ FERMANDOD Aceito
Brochura 11:44:15 |DE SOUSA MIELLI
|rvesiigador
Faolha de Rasto FolhaDeRosto,pdf 14/06/2023 |LUIZ FERNANDO Acailo

11:3%:40 | DE S0USA MIELLI

TCLE ! Termos de [ TCLE_TermoCensentimenioLivreEsclar | 1406/2023 | LLIZ FERNANDC Acailo
Assentimento / ecidoPresencial doc 11:26:50 | DE SOUSA MIELLI
Justificativa da
Ausanca
TCLE / Termos de  [TCLP_ e TermoConsentimentolivreEscl | 14006/2023 |LUIZ FERNANDD Acaito
Assenlimantc / arecidoPesquisaRamota,docx 11:22:52 DE S0OUSA MIELL]

Situagdc do Parecer:

Apravadao

Necessita Apreciagio da CONEP:

Maa

Endarsge:  Rua Sante Antanie, 5. 27 andar,

Balfte: Cenlfa CEP: 09.521«160
WE; 5P Municipla;  SAC CASTANC DO 5L

Telefone: (1142183267 Fam: (171422 1=5858 Emerusi|:

cepEon|ing, usas, ady, br
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SAQO CAETAND DO SUL, 18 de Julho de 2023

Assinado por:
Brigitte Rieckmann Martins dos Santos
{Coordenadoria)}

Endarego;  Rya Santo Antanic, B0, 2° andar,

Bairro: Cenbng CEP: g9.571-1EQ

UF; 5P Municiple: Sa0 CASTAND DO 500

Telefone: (1142303282 Far: (1142212888 E~miail:  cep@onling usas,adu,br
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