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Resumo

O objetivo deste estudo foi identificar as competéncias comportamentais descritas na literatura em gestores
atuantes no campo do esporte. Trata-se de uma pesquisa bibliografica com abordagem qualitativa. Os termos
utilizados para a busca inicial foram: lideranga, esporte, equipes desportivas, (competéncias
comportamentais) “gestdo do esporte”, respeitando-se as virgulas, os parénteses, e as aspas duplas. Foram
considerados estudos publicados entre janeiro de 2016 e setembro de 2021, Os achados apontam que existe
uma consideravel lacuna para investigacdo da atuagdo de gestores esportivos no que diz respeito ao
relacionamento com seus pares. Encontra-se ainda, uma tendéncia para identificagdo diagndstica de
gerenciamento de processos em detrimento do gerenciamento de pessoas.

Palavras-chave: Lideranga, esporte, equipes desportivas, competéncias comportamentais, gestao do esporte.

Abstract

The objective of this study was to identify the behavioral competences described in the literature in managers
working in the field of sport. This is a bibliographic research with a qualitative approach. The terms used for
the initial search were: leadership, sport, sports teams, (behavioral competences) “sport management”, re-
specting commas, parentheses, and double quotes. Studies published between January 2016 and September
2021 were considered. The findings indicate that there is a considerable gap in the investigation of the per-
formance of sports managers with regard to their relationship with their peers. There is still a trend towards
diagnostic identification of process management to the detriment of people management.

Keywords: Leadership, sport, sports teams, behavioral skills, sport management.

Resumén

El objetivo de este estudio fue identificar las competencias conductuales descritas en la literatura en
directivos que actiian en el ambito del deporte. Se trata de una investigacion bibliografica con enfoque
cualitativo. Los términos utilizados para la busqueda inicial fueron: liderazgo, deporte, equipos deportivos,
(competencias conductuales) “gestion deportiva”, respetando comas, paréntesis y comillas dobles. Se
consideraron estudios publicados entre enero de 2016 y septiembre de 2021. Los hallazgos indican que existe
un vacio considerable en la investigacion del desempefio de los gestores deportivos con respecto a su
relacién con sus pares. Todavia existe una tendencia hacia la identificacion diagnodstica de la gestion por
procesos en detrimento de la gestion de personas.
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Palabras Clabe: Liderazgo, deporte, equipos deportivos, habilidades conductuales, gestion deportiva.

Introducao

Para aqueles interessados na arte de liderar, s6 o estudo ndo ¢ suficiente. Busca-se, nos
atores da gestdo, competéncias indispensaveis para o exercicio da lideranga. Varios sdo os caminhos
profissionais para quem estd se especializando na area da gestdo, porém, obter-se de uma
experiéncia pratica nessa trajetoria sempre € levado em consideracdo na tomada de decisdo. Ainda
assim, um paradoxo intrigante torna a gestdo esportiva um campo atrativo para ser estudado: A
Gestao de Negocios concorrente a Gestao de Pessoas.

A gestdo do esporte ainda pode ser considerada uma area de investigagdo académica recente.
A partir da metade da década de oitenta, trabalhos com maior rigor cientifico comegaram a ser pub-
licados em periddicos especificos da area. Contudo, os primeiros programas académicos de gestdao
esportiva Sport Management foram criados nos Estados Unidos, no final da década de sessenta, para
atender demandas do esporte profissional e universitario americano (Chelladurai, 2009). De acordo
com (Robbins & Stuart kotze,1990), pessoas que conduzem a gestdo sdo tomadores de decisdes,
que planejam, organizam, lideram e controlam as atividades de uma organizacdo desportiva. A
Comissdo de Credenciamento de Gestdo Esportiva, 6rgao responsavel pelo reconhecimento de cur-
sos em gestdo do esporte nas universidades americanas (Commission on Sport Management Acredi-
tation [COSMA], 2010) determina que estes, devem contemplar conteudos como: gestdo e lideranga
no esporte e aspectos socioculturais do esporte.

No Brasil, alguns estudos apontam que a producdo do conhecimento na area de educacdo
fisica e esporte no que diz respeito a gestdo do esporte, ou mesmo a tematica sociocultural em que a
gestdo estd inserida, ¢ relativamente pequena (Barros, 2013; Gaya, 1994; Manoel & Carvalho,
2011; Moraes et al., 1999; Paulo et al., 1999; Rosa & Leta, 2010).

Poucos sdo os estudos em gestdo do esporte que analisem a produgdo cientifica na area e as
tematicas abordadas (Amaral & Bastos, 2015). As linhas de pesquisas mais comuns na area da
gestdo do esporte sdo sete: gestdo e lideranga no esporte, marketing esportivo, aspectos legais do es-
porte, ética na gestdo do esporte, financas do esporte, comunicagao e esporte € aspectos sociocultur-
ais (Rocha & Bastos, 2011). Sendo um campo tdo amplo, oportunizando avangos e questionamen-
tos, ¢ importante entender e identificar o que se tem produzido na area e quais ramos tem sido
pouco abordados ou ndo abordados em conjunto, para entendermos onde se encontram as lacunas
da produgdo cientifica em gestio do esporte.

Infelizmente, no Brasil, tudo que se refere a gestdo do esporte tende a ser tratado por mar-
keting esportivo. Entretanto, marketing e gestao sdo conceitos diferentes. Gestao envolve a coorde-
nacdo das atividades de producgdo. A gestdo se preocupa com a transformac¢ao da matéria-prima em
um produto final - foco no ambiente interno da organizacdo, em contrapartida, o marketing se pre-
ocupa com o processo de troca entre produtor e consumidor - foco no ambiente externo da organiza-
¢do (Rocha & Bastos, 2011). Usando uma defini¢do de gestdo (Batemam & Snell, 1996), Gestao do
Esporte ¢ o processo de trabalhar com pessoas e recursos materiais para realizar objetivos de orga-
nizacdes esportivas de maneira eficaz. O papel do gestor ¢ transformar um talento especifico de uma
pessoa em desempenho (Buckinghan, 2018). Eis que entra o fator humano como dimensao principal
sob o aspecto da lideranga na gestdo esportiva. O Fator Humano é uma expressao usada por outras
areas e especialidades, inclusive especialistas em seguranga das pessoas e instalagdes para designar
o comportamento de homens e mulheres no trabalho (Dejours, 2005). Em geral, a nogdo de fator
humano esté associada a ideia de erro, falha, falta cometida, mas essa concepg¢do pejorativa apoia-se
em uma confianca absoluta na ciéncia e na técnica, quanto em certo desconhecimento das ciéncias
sociais € humanas.

Reformulagdes técnicas e organizacionais favorecem a modernizagdo e inovagdo mas nao
podemos acreditar que a aten¢do a pessoa (fator humano) seja considerada uma espécie de inovacao
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disruptiva, mas talvez, se for o caso, como uma inovagao sustentadora. De acordo com Christensen
(como citado por Candido, 2011, p.12), as inovagdes sustentadoras sdo obtidas por inovagdes incre-
mentais e no caso das disruptivas, ocasionam a ruptura de um antigo modelo de negocio e altera as
bases de competi¢do existente. A preocupacao referente a atengao merecida pela dimensao humana
se observa a partir das experiéncias fracassadas nas quais a desatencdo ao assunto pode ser respon-
savel por resultados negativos (Dejours, 2005)

Observa-se um grande avango das ciéncias do exercicio e do esporte nos ultimos cem anos,
especialmente nas areas da Fisiologia e Biomecanica (Deslandes, 2020). Entretanto, um dos proble-
mas da Educacgdo Fisica carece de solucdo: adequagdo & um costume de lideranca ideal na con-
dugdo/gestao de equipes esportivas de alto rendimento, especificamente na gestao de pessoas.

A lideranca vem sendo, ao longo do tempo, um assunto amplamente estudado e debatido por
pessoas que reconhecem sua importancia para a motivacao e a conducao de homens e mulheres na
conquista de objetivos comuns (Arktouf, 1990; Avolio, 2018; Bryman, 1996; Demers, 1991; Fis-
cher, 2016; Goodwin, 2000; Kotter, 1997; Moura, 2017). Naturalmente as pessoas produzem mais
e melhor quando estdo envolvidas em projetos regidos pela motivagao pessoal. Uma pessoa muito
produtiva no trabalho, seja um atleta ou gestor, € movida por algo maior do que atragao pelo din-
heiro, seguranga, estabilidade ou pela demissdo (Duarte, 2007). Certamente ela tem uma motivagao,
um motivo maior para sua acdo, normalmente afeta as relacdes intra e interpessoais.

Conceituar lideranga ndo ¢ trivial, mas ¢ fato que, apesar das diferengas nos conceitos, en-
contramos um denominador comum: a competéncia comportamental de um individuo. Para Herssey
(1977) a lideranga ¢ um processo de influéncia nas atividades de um individuo ou de um grupo, nos
esforcos para realizagdo de um objetivo em determinada situagdo. De acordo com Davis (1992) a
lideranga ¢ um processo de encorajar e ajudar os outros a trabalhar entusiasticamente na dire¢do dos
objetivos. Segundo Robbins (2006), lideranga ¢ a capacidade de influenciar um grupo para alcangar
metas. Maxwell (2007) defende o conceito do Lider 360° e descreve que o primeiro erro das pessoas
¢ acreditar que a lideranga ¢ algo que vem de uma posi¢ao ou titulo e que um lugar no topo ndo fara
automaticamente de alguém um lider. E Goleman (2011) sucintamente define lideranga como um
processo de gerar resultados.

A formacdo e experiéncia profissional do gestor favorecem, sobremaneira, ao exercicio da
lideranga, mas se desenvolvida juntamente com outras caracteristicas como: capacidade para de-
cidir, inteligéncia emocional e a lideranca propriamente dita, trard credibilidade a essse ator/gestor
(Morin & Aubé, 2009). Essa credibilidade desenvolvera a confianca dos seus companheiros e seus
comandados; e essa confianga transformar-se-4 em respeito e este permitira que o ator/gestor
planeje, organize e execute de forma eficaz. Falconi (1994) destacava em uma de suas literaturas
Gerenciamento da Rotina do Trabalho no Dia-a-dia, que o conhecimento pratico € superior ao con-
hecimento mental porque o primeiro engloga o ultimo.

A lideranca sempre foi apresentada na literatura como uma forca capaz de impulsionar as
pessoas e as empresas na obtencao de resultados, de acordo com a Fundagdo Gettlio Vargas [FGV],
(2012). Essa afirmagdo traz a tona o tema da amplitude da responsabilidade do lider nas suas ati-
tudes e suas dificuldades nas agdes. Como poderd alguém responder pelo desempenho de toda uma
equipe? Talvez, ao lider, cabe se fazer presente e manter um comportamento de tal forma que todos
se sintam seguros € confiantes. Mesmo nas equipes com maior autonomia ou em pessoas autodirigi-
das, em que definem sua propria atuagdo, ¢ necessario que a marca da lideranca esteja presente,
como referéncia e estimulos aos liderados. Neste contexto, cada vez mais as pessoas precisarao ser
competentes.

Lideranca e Gestdo de Pessoas sdao temas centrais deste estudo. O destaque que se pode
fazer ¢ que a gestdo das pessoas ¢ um reflexo do quanto os lideres conseguem perceber as carac-
teristicas individuais e coletivas dos integrantes das equipes de trabalho e seu valor para viabilizar
os resultados pessoais e organizacionais. Dai a importancia de as organizagdes terem lideres em to-
dos os niveis de sua estrutura (Maxwell, 2007; FGV, 2012). Sdo as pessoas € suas competéncias
comportamentais que socializam, compartilham e criam conhecimento. A retencdo de talentos e a
plena entrega de suas competéncias estdo diretamente relacionadas as oportunidades que uma pes-
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soa percebe de obter retribuicdes compativeis com o esforco que despende e, de se desenvolver em
sua carreira profissional.

Na tentativa de fomentar ag¢des, para um maior alinhamento ao longo do processo decisorio,
favorecendo na contratagdo de profissionais acima da média, na construcdo de equipes de alto de-
sempenho, contribuindo para identificagdo de talentos em potencial na equipe, acreditamos que um
estudo como esse, trard um impacto nos mais diversos niveis da gestdo do esporte, sobremaneira no
que diz respeito ao comportamento do ator/gestor desportivo. O foco nas competéncias essenciais
cria sistemas Unicos e integrados que reforga o ajuste entre os diversos conhecimentos, habilidades
e atitudes. Bem como, potencializa um perfil funcional de competéncia e a captacao da represen-
tacdo da gestdo desportiva. A representagdo de competéncia enquadra-se na perspectiva personal-
ista, sendo que os atributos e caracteristicas pessoais ganham relevo (Carvalho, 2013). O termo
competéncia ¢ comumente utilizado para identificar uma pessoa capaz de fazer algo (FGV, 2012).
Uma combinagdo de conhecimentos, aptidao, acdo, resultado de saber fazer, de experiéncias e com-
portamentos que se exerce em um contexto preciso.

Sendo assim, o objetivo deste estudo ¢ identificar as competéncias comportamentais de-
scritas na literatura em gestores atuantes no campo do esporte.

Método

Esta pesquisa, quanto a sua natureza, ¢ aplicada e de proposicao de planos pois busca gerar
conhecimento para solucdo de problemas especificos (Thesaurus, 2016; Zanella, 2013). De
caracteristica sistematica pela identificacdo e rotulacdo de variaveis (Thomas, 2012). Com uma
abordagem qualitativa pela interpretacdo dos fendmenos observados e significado atribuido
(Thesaurus, 2016). Quanto a seus meios, ¢ uma pesquisa documental indireta utilizando-se do
procedimento da pesquisa bibliografica de publicagdes de pesquisas, teses e dissertagdes em base de
dados pré-estabelecida (Marconi & Lakatos, 2005; Thesaurus, 2016). Quanto aos objetivos, ¢ uma
pesquisa exploratéria, com o propdsito de somar conhecimento sob o preito de um feito
acontecimento e permitir a composi¢cdo de pressupostos ou causar a discussdo mais compreensivel.
(Thesaurus, 2016; Zanella, 2013).

A base de dados escolhida para a obtencao do universo foi a Google Académico, que ¢ uma
tecnologia de conexd@o de andlise de livre acesso que estabelece e lista textos completos da literatura
académica em uma ampla variedade de formatos de publicacdo e inclui a maior parte de revistas
conectadas, revisados por pares, artigos, teses e dissertagdes. Optou-se apenas por uma base de
dados por perceber que grande parte, em sua maioria, em outras plataformas, reportavam trabalhos
duplicados para as revises em questao.

Os termos utilizados para a busca inicial foram: lideranga, esporte, equipes desportivas,
(competéncias comportamentais) “gestao do esporte”, respeitando-se as virgulas, os parénteses, € as
aspas duplas. Neste primeiro momento, todos os artigos/dissertagdes/teses que apresentavam os
termos em seu titulo, palavras-chave ou no resumo foram selecionados. Foram considerados estudos
publicados entre janeiro de 2016 e setembro de 2021, num intervalo aproximado de cinco anos, com
a intencdo de selecionar os trabalhos mais recentes neste contexto. Num segundo momento
explorou-se alguns trabalhos que explanavam sobre perfil de competéncia, adequando-se como
referencial tedrico, sendo assim, também incluidos no estudo, aqueles que versavam sobre
competéncias comportamentais na gestdo do esporte. Foram excluidos artigos de opinido de
especialistas, publicagcdes comerciais, livros e estudos publicados em anais de eventos, uma vez que
0 objeto da andlise eram estudos percepcionados nos formatos de teses, dissertacdes ou artigos de
revisao por pares.

A busca daqueles que atendiam aos critérios estabelecidos resultou num total de sessenta e
sete trabalhos, classificados por relevancia, em qualquer idioma, incluindo citagdes. Os
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selecionados foram discriminados em nove artigos em periddicos, duas teses de doutorado, quatorze
dissertagdes de mestrado, trés ensaios ¢ um estudo de caso.

Foram eliminados os trabalhos duplicados bem como examinados os titulos e resumos dos
trabalhos para verificar quais versavam sobre assunto “lideranca”. As referéncias coletadas e
armazenadas no End Note Web, que corresponde a um gerenciador de referéncias que permite o
armazenamento e a organizagdo de referéncias e citacdes. Do total, os artigos, os ensaios e o estudo
de caso foram lidos na integra, bem como consultados e lidos os resumos das teses e dissertagoes,
constituindo assim a amostra deste estudo.

Para a analise dos resultados obtidos, na tentativa de salientar as ligacdes presentes entre as
competéncias comportamentais e a gestdo no esporte, entre outros fatores, busca-se um emprego
coerente dedutivo e indutivo do processo de investigacdo visando proporcionar respostas seguindo
os niveis de interpretacdo, explicagdo e especificacdo (Marconi & Lakatos, 2005). A coleta e a
analise dos dados simultaneamente, permitem trabalhar de maneira mais eficaz (Thomas, 2012). As
categorias estabelecidas a priori foram: autores, objetivo da pesquisa, instrumentos (método),
amostra, referencial tedrico e principais resultados. Realizou-se também uma classificagdo de
ordem cronoldgica decrescente quanto ao ano de publicacdo do estudo.

Resultados e Discussao

Os estudos foram selecionados conforme critérios estabelecidos para a analise bibliografica,
considerando as publicagdes dos ultimos cinco anos compreendidos entre os anos de 2016 e 2021,
constantes no Quadro 1.

Os estudos percepcionados, obtidos através da pesquisa de revisao bibliografica sistematica,
a respeito das competéncias comportamentais na gestdo do esporte sob o prisma da lideranca, na
realidade da Gestao Esportiva como um todo, sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 1

Critérios da Analise Bibliografica

) LEITURA NA LEITURA
TRABALHOS  EXCLUIDOS  SELECIONADOS )
INTEGRA RESUMO

67 38 29 13 16

Os anos com maior numero de publicacdes entre o periodo pesquisado foram
respectivamente, 2021 com oito (08) publicagdes, 2017 com seis (06), 2020 com (05), 2018 ¢ 2019
com quatro (04), e 2016 com apenas dois (02) trabalhos publicados. Notoriamente uma escassez de
publicagdes, apesar de uma quantidade superior em 2021 com relagdo aos anos anteriores. As
dificuldades encontradas para realizacdo de trabalhos de pesquisa de campo no periodo da
pandemia do novo Coronavirus (COVID-19), que teve seu inicio em dezembro de 2019,
perdurando, por pelo menos mais dois anos com uma intensidade consideravel, comprometeram
sobremaneira as publica¢des de possiveis estudos e projetos de pesquisa envolvendo seres humanos
(Moutinho, 2020). Porém, ¢ evidente que inquéritos através de questionarios, por formularios
virtuais também aumentaram consideravelmente neste mesmo periodo. Uma grande parte das
instituicdes de ensino, especialmente as de ensino superior, mobilizaram suas estruturas de
aprendizado virtual para suprir o presencial, pois ja contavam com a modalidade de ensino a
distancia (Instituto Brasileiro de Estudos e Pesquisas Sociais [IBEPES], 2020). Ainda assim, ¢ fato
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que existe uma caréncia bibliografica para compreensdo das competéncias comportamentais na
gestao do esporte.

Os estudos selecionados concentraram-se em trés areas de atuagdo profissional descritas
como: Educacdo Fisica, Administracdo e Politicas Publicas, distribuidos respectivamente em vinte
(20), sete (07) e dois (02) trabalhos.

Um estudo de Brito (2014) que objetivou reunir um corpo de conhecimento sobre o gestor
esportivo da atualidade através das caracteristicas gerais de competéncias, concluiu que as
competéncias parecem ser a mistura daquelas entre o profissional de Educagdo Fisica e
Administrador.

Quadro 2

Estudos Sobre Competéncias Comportamentais na Gestdo do Esporte (em ordem cronologica)

AUTORES

Bernabé,
Andressa
Peloi;
Fernando

Augusto
Starepravo

Ensaio

Campos,
Jodo Gurgel
de

Dissertaciao

ANO

2021

2021

OBJETIVO

Formacao de
agentes publicos de
esporte e lazer.

Identificar quais sdo
as competéncias dos
gestores dos clubes
esportivos sociais e
se estas
competéncias sao
empreendedoras.

Entender como
ocorre a gestao
concomitante entre
estatutarios
voluntarios e
gestores
remunerados.

Conhecer as agdes e
competéncias de
seus dirigentes.

METODO/AMOSTRA

Discussao critica da
literatura produzida sobre
gestao publica, gestores
esportivos e formagao.

Pesquisa qualitativa, de
natureza exploratoria, cujo
instrumento de coleta de
dados ¢ a entrevista,
apoiada em um roteiro
semiestruturado.

REFERENCIAL
TEORICO

Pierre Bourdieu (1999) da
Educacéo e de Zarifian
(2001/2003) Conceito de
competéncias; o
Ministério da Educagdo
(MEC), por meio do
Sistema e MEC
(http://portal.mec.gov.br)

Analise de conteudo,
Bardin (1977).

Competéncias
empreendedoras, Man e
Lau (2005).

PRINCIPAIS
RESULTADOS

Competéncias requeridas
ao cargo de gestor sdo:
planejar; tomar decisdes;
comunicar-se; mobilizar
ou controlar recursos; e
coordenar.

Aspectos relevantes a
serem considerados no
processo de formagéo:
buscar a qualidade da
gestdo por meio da
otimizagdo dos recursos;
definir fungdes e
responsabilidades frente
aos objetivos propostos;
ter dominio dos
conhecimentos, técnicas
e saberes proprios do
esporte e saber alinha-los
a realidade; refletir nas
acdes; o principio do
reconhecimento e da
participacéo no processo
da gestdo ampliada.

Diversidade entre os
tipos de conflitos
existentes nos clubes
esportivos.

Necessidade de
desenvolver um olhar
empreendedor sobre as
competéncias dos
gestores.

Conhecimento entre os
gestores de que
convivem em um
ambiente conflitante,
decorrente da estrutura
organizacional.

Frente a gestdo dos
conflitos ficou claro que
ha diferengas entre os




Q

Silva,
Marco
Antonio
Merenhque

Dissertaciao

Yasmin,
Botheon Ng

Artigo

Zanatta,
Thais
Camargo

Ensaio

Nakamura,
Raquel
Vieira

Dissertaciao

2021

2021

2021

2021

2022, Vol. 12, 110040

Construir uma
formagédo
continuada sobre
gestao esportiva
para profissionais da
educacao fisica
baseado em relatos
de discentes e
egressos e
profissionais com
formagdo em
Educagao Fisica.

Tentativa de
contribui¢do com
uma definigdo de
Gestao do Esporte
mais concisa, a
partir de analises
bibliograficas tanto
campo da
administrag@o, como
do esporte.

Analisar os perfis
dos gestores
esportivos
brasileiros
apresentados pela
literatura, no
periodo de 1980 a
2016.

Verificar a
aplicabilidade e os
efeitos do Coaching
executivo em uma
organizagao que
desenvolve um
programa esportivo.
Os objetivos
intermediarios

Percepgao de discentes,
entrevistas com
profissionais da gestdo
esportiva.

Analise descritiva dos
dados referentes a
percepgao sobre a
formacdo em gestao
esportiva e interesse nesta
formagdo. Questionario
com 42 discentes, 15
Egressos, 55 Associados e
5 entrevistas online
semiestruturadas com
profissionais que exercem
a gestdo esportiva em suas
atividades diarias.

Quanto aos fins, a
pesquisa descritiva, e
quanto aos meios, foi
utilizada a pesquisa
bibliografica
sistematizada. Método do
Discurso do Sujeito
Coletivo (DSC).
Analisada a associagdo do
DSC de gestdo junto ao
conceito de esporte
segundo o Conselho da
Unido Européia.

Os trabalhos analisados
foram obtidos em bases de
dados eletronicas e
repositorios de
universidades. As
palavras-chave utilizadas
foram “gestdo esportiva”,
“gestdo do esporte”,
“gestor esportivo”,
“dirigente esportivo”,
“administra¢do esportiva”
e “perfil e gestor
esportivo”. Com a
utilizagdo do método
PRISMA, 19 estudos
foram analisados.

Pesquisa exploratodria e
descritiva, de abordagem
qualitativa, através de
estudo de caso e pesquisa-
acdo. A pesquisa foi
estruturada em 3 etapas -
diagnostico, aplicagdo e
avalia¢@o pds 0 processo
de Coaching executivo - ¢
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Conceitos como memoria
social e identidade
profissional.

(BASTOS; MAZZE]I,
2012; BASTOS;
MOCSANY]I, 2005;
ROCHA; BASTOS,
2011).

Resolugdes 07/2004
(BRASIL, 2004) e
04/2009 (BRASIL, 2009)
as oportunidades e
dimensoes da formagdo
inicial do gestor esportivo
e as competéncias a serem
adquiridas no decorrer do
curso.

Taxionomia apresentada
por Vergara (2010).

Formagéo profissional,
Rocha e Bastos (2011).

Formagao Profissional,
(ROCHA; BASTOS,
2011); (MAZZEI et al.,
2013).

Wenu, Tan (2019)
Desenvolvimento de
habilidades.

Rocha e Bastos, (2011)
Formagao profissional.

gestores voluntariados e
os remunerados,
entretanto ambos
apresentam
competéncias
empreendedoras na sua
prevencdo e
manipulagio.

O profissional se mostra
interessado em sua
formag@o continuada e
que existe certo consenso
sobre competéncias
técnicas e habilidades
interpessoais para a
atuagao em gestao
esportiva.

A administragdo se
refere mais as
concepgoes feitas dentro
de uma organizacdo, a
garantir seu bom
desenvolvimento e
sobrevivéncia, enquanto
a gestdo se refere mais as
praticas, para garantias
de que as agdes estdo
alinhadas com as
concepgdes da
administragdo e da
organizagao.

O gestor esportivo
brasileiro atua em
organizacdes publicas,
privadas e sem fins
lucrativos € é, em sua
maioria, do sexo
masculino, com idade
média de 42 anos,
formacdo predominante
em Educac¢ao Fisica e
Administrag@o e tempo
de experiéncia maximo
de 14 anos.

A importancia de uma
formacao especifica

Em relagdo ao
desempenho do gestor, o
gestor demonstrou ter
desenvolvido ou
aprimorado as
competéncias
relacionadas a
compreensdo de novas
perspectivas, maior




Santos & Silva

Correia,
Vitor
Augusto
Paié

Artigo

Sousa,
Marlus
Alexandre

Dissertaciao

Ritter,
Camila
Dalpra
Machado

Dissertacao

Machado,
Alessandro
Junior

Dissertacao

2021

2021

2020

2020

foram analisar as
bases teoricas do
Coaching e do
Coaching executivo
aplicaveis a Gestao
do Esporte e
averiguar, através da
percepgao do gestor,
os efeitos de um
processo Coaching
executivo na
performance
individual e
organizacional.

Identificar a
existéncia de
departamentos de
analise de
desempenho nos
clubes.

Diagnosticar a
gestdo das escolas
de esportes dos
clubes

Desenvolver um
processo para
estabelecer o perfil
profissional dos
cargos nos eventos
esportivos,
identificando os
cargos existentes,
aplicando um
processo de analise
de cargos e criando
um modelo do perfil
profissional dos
cargos.

Apresentar as
logicas que levam a
um individuo ocupar
o posto de
presidente dos
clubes.

realizadas andlise
descritiva, de conteudo e
triangulagdo final.

Quantos aos fins, a
pesquisa ¢ descritiva.
Quantos aos meios, a
pesquisa se enquadra em
investigacdo documental,
em

qual € realizada analise
nos sites dos clubes

Pesquisa bibliografica
acerca das tematicas
envolvidas, pesquisa
documental junto a
secretaria dos clubes ¢ a
pesquisa de campo através
de questionario,
caracterizada por
elementos quali-
quantitativos.

Natureza mista, aplicado
um questiondrio a 42
organizadores, obtendo-se
dados quantitativos e
escolhidos dois eventos
que fizeram parte de um
estudo de caso, em que foi
realizada uma entrevista
na qual se obteve dados
qualitativos sobre os
cargos.

Método escandinavo e
Published Work, onde,
cada capitulo representa
um artigo, que de forma
interdependente, responde
ao objetivo geral

No primeiro artigo-
entender a gestdo do
futebol profissional, no
segundo a andlise para o
esporte como um todo,
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Taxonomia apresentada
por Vergara (2010).

Pedagogia do Esporte,
BALBINO, H. F (2005)

Poit; Dessler (2013),
manifestacdo do ser
humano através de
eventos ¢ uma
necessidade historica;

Pitts & Stotlar (2002),
“industria do esporte”,
como um mercado onde
os produtos oferecidos
aos consumidores se
relacionam ao esporte, ao
fitness, a recreagdo e ao
lazer. Podendo ainda
incluir atividades,
servigos, bens, pessoas,
lugares ou idéias.

BRACHT (1997)
Conceito do Esporte
Moderno.

Elias e Dunning (1992)
Autonomizagdo do campo
esportivo.

consciéncia sobre si,
sobre a organizagdo e
sobre o contexto que estd
inserida, defini¢do de
estratégias e
priorizagdes.

Menos da metade dos
clubes apresentam este
departamento durante o
periodo de competigao.
Somente 41% dos clubes
possuiam este
profissional.

O uso da analise de
desempenho no Brasil, é
subvalorizado,
principalmente em
termos de gestao.

A necessidade de uma
compreensao mais ampla
do fendmeno esporte por
parte dos
gestores/coordenadores
para que o clube possa se
adequar aos interesses ¢
necessidades dos
praticantes.

Acumulo de fungdes que
geram indefini¢des de
cargos nos eventos
esportivos.

O cargo de presidente de
clube ¢ um posto politico
dentro da gestdo, que se
consolidou com um
perfil construido
historicamente e
ocupados
majoritariamente por
homens (99%),
empresarios (40%), que
exercem o cargo na
maioria das vezes de




Q

Amorim, 2020
Ivanio de

Barros

Artigo
Original

Trombini, 2020
Cristiane

GoDoy

Dissertacao

Martins, 2020
Carlos

André Felpe

Dissertacao
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Analisar o perfil do
gestor esportivo,
observando suas
caracteristicas e
qualidades.

Verificar a
congruéncia entre o
perfil e a formagdo
dos gestores de
esporte de uma
instituicdo privada
com o descritivo do
cargo ocupado e
analisar a atuagdo
dos gestores no
trabalho, as
dificuldades na
atuacdo e as lacunas
existentes entre a
formacg@o, a atuagdo
e as necessidades do
cargo.

Analisar a
percepgao dos
jogadores,
treinadores e
scouters em relag@o
a identificagéo,
recrutamento e
desenvolvimento de
talentos no futebol.

buscando entender como ¢
o perfil de quem esta nos
cargos de governanga. No
terceiro analisado a gestao
do futebol brasileiro sob o
ponto de vista da Teoria
das Elites, no quarto artigo
a analise da biografia de
236 presidentes dos
clubes.

Revisdo bibliografica, sob
a Gtica de uma abordagem
estritamente qualitativa.
Foram utilizados como
fonte de informagao e
dados, trabalhos
publicados na area de
gestao do esporte e de
gestdo de projetos
esportivos sociais, como:
Artigos cientificos, livros,
dissertacdes.

Informagdes quantitativas
e qualitativas de fontes
documentais e
questionario com questdes
abertas e fechadas foram
levantadas e analisadas
por meio de triangulagdo
de dados.

Questionario aplicado.

A analise dos dados,
distribuidos 7 dimensdes,
foi realizada através do
programa IMB SPSS
Statistic®. Estatistica
descritiva e a técnica
estatistica Chi-Square tests
por simulagdo de Monte
Carlo para um nivel de
significancia de P<0,05.
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Politicas Publicas (DA
COSTA, 2006).

PROSSIGA/Bibliotecas
Virtuais Tematicas, do
CNPq (2005).

Gestao de pessoas,
Mazzei et al, (2013;

Kanaane (2013).

Detecgdo de talentos,
Manso et al. (2003);
Carzola (1983); Salmela
& Reginer (1986);
Bompa, (1985); Lorenzo
(2001)

forma voluntaria, além
de possuirem habitus
comuns, COmo o
envolvimento de longa
data com o clube e forte
apego emocional.

Para obtencdo do
aprimoramento técnico
da gestdo ndo basta
formular criticas ou
incentivar a
profissionalizacdo, ¢
necessario mais que isso,
compreender quem atua
e entdo propor formas de
auxiliar na
transformagao da gestao.

O perfil encontrado nos
profissionais da area
como competéncias que
podem ser descritas
como pertencentes ao
gestor brasileiro. Sdo
elas: conhecimento de
esportes; habilidade
negociacao;
planejamento
estratégico; processo
decisorio; lidar com
reclamagdes;
conhecimento legal;
captacdo de recursos;
motivagdo dos
funcionarios; supervisao
de recursos humanos.

Resultados indicam
haver congruéncia em
alguns aspectos com a
teoria e a pratica em
parte das etapas do
processo de
recrutamento e seleg@o, e
entre as dificuldades e
lacunas apontadas pelos
gestores.

A gestao desportiva dos
talentos, demonstrando
que o recrutamento tem
que Sser um processo
minucioso, verificando-
se a necessidade de
formag@o especifica para
detec¢do e selegdo de
talentos, a fim de que os
clubes beneficiem do seu
departamento a curto,
médio e longo prazo
desportivamente e




Santos & Silva

Quinaud,
Ricardo
Teixeira

Ensaio

Bezerra,
Marcio
ferreira

Dissertaciao

2019

2018

Refletir sobre a
formacgéo e o
desenvolvimento
profissional de
gestores do esporte.

Analisar as
competéncias que
compdem o perfil do
gestor esportivo
contemporaneo e
tragcar um
comparativo.

Inicial-mente, houve a
preocupacdo de abordar o
gestor esportivo e suas
competéncias. Na
seqiiéncia, ressaltou-se
que as dimensdes de
conteudo, incentivo e
interagdo sdao
imprescindiveis para que
ocorra o desenvolvimento
profissional dos gestores.

Entrevistas com os
responsaveis pela gestdo
das areas chaves e analise
documental e de estudos
anteriores.
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Teoria da Aprendizagem
de Knud IlLeris K,
(2007).

Carson e Nakamura,
(2015); Mattar (2014).
Gestdo do Esporte Como
Visdo de Negocio.

Enquanto no ambiente
educacional, a formagéo
do gestor esportivo no
Brasil concentra-se nos
cursos de graduagdo em
Educagéo Fisica e
Esporte, o ambiente de
trabalho ¢ onde irdo
desenvolver
aprendizagens
especificas para a sua
atuagdo.

Os perfis dos gestores se
caracterizam por
profissionais,
principalmente, que
tenham a capacidade de
entendimento de
tecnologia ligada ao
esporte, comunicagio,
gestdo do conhecimento,
planejamento,
organizacdo, criagdo de
metodologias de trabalho
e gestdo de pessoas.
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Abreu,
Paula
Karinne de
Abreu

Dissertac¢ido

Compreender a
formagéo de
gestores desportivos
nos cursos de
Graduagdo em
Educagéo Fisica.

Abordagem mista -
qualitativa e quantitativa
apreciadas fontes
documentais - estruturas
curriculares, relatorios de
estagios e relagdes de
trabalhos de concluséo -
de 10 (dez) cursos de
graduacdo em Educagio
Fisica de Institui¢des de
Ensino Superior publica e
privada, presencial e
semipresencial.

Revista Intercontinental de Gestdao Desportiva

Documento de
Intervengéo do
Profissional de Educagido
Fisica (CONFEF, 2002).

Rocha e Bastos, (2011)
Formagao profissional.

A gestio desportiva
enquanto area de
conhecimento e
intervengdo do
profissional de Educagdo
Fisica encontra-se em
franca expansdo nas
grades curriculares do
ensino superior e seguem
as recomendagdes de
conteudo das escolas de
referéncia mundial em
gestdo do desporto.
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Sordi, 2017  Analisar quais sdo Selecionadas dez Parkhouse (2004), Os gestores esportivos

Jefferson as ofertas de organizagdes e gestores Habilidades de um gestor  analisados ja ofertam

Dobner organizagdes esportivos para um estudo  competitivo. muitos pontos essenciais
esportivas e avaliar de casos multiplos. Por como relacionamento
quais sdo as meio de entrevistas, com clientes e
principais analise de contetdo e planejamento

Estudo de necessidades parao  contagem. estratégico.

caso desenvolvimento de
habilidades de Ha habilidades ainda a
gestdo esportiva. desenvolver, como

marketing, finangas e
recursos humanos.

Guiramand, 2017  Avaliar como os Entrevista A teoria das relagdes Eu-  Elementos do Eu-Tu e
Michelle desdobramentos do semiestruturada, usando Tu e Eu-Isso de Martin do Eu-Isso estdo em
Eu-Tuedo Eu-Isso ~ como método de andlise Buber (2006). permanente movimento
na relagdo treinador-  dos resultados a analise de ir e vir, permeando a
atleta refletem na textual discursiva. relagdo treinador-atleta.
Tese aprendizagem e no Assim, reciprocidade,
desempenho encontro, confianga e
esportivo de alto suporte séo as principais
rendimento de caracteristicas
modalidades encontradas na relagao
esportivas treinador-atleta no modo
individuais e Eu-Tu, enquanto
identificar quais os objetividade, utilizagdo e
indicadores de distanciamento sdo as
aprendizagem e caracteristicas reveladas
desempenho que no modo Eu-Isso,
emergem do Eu-Tu influenciando
e do Eu-Isso na diretamente a
relagdo treinador- aprendizagem e o
atleta em desempenho esportivo.
modalidades
esportivas
individuais.
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Dos Santos,
Marco
Aurélio
Gongalves
Nobrega

Artigo
Original

Bastos,
Flavia da
Cunha

Tese

2017

2016
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Analisar a
publicagéo cientifica
sobre a Gestdo de
Esporte, que
focaliza a
intervengdo do
gestor.

Avaliar o
desenvolvimento da
gestdo a partir das
questdes:
amadurecimento em
termos conceitual e
cientifico e
formagéo oferecida.

Levantamento
bibliografico em quatro
bases de dados eletronicas.
Foram identificados 40
artigos que atenderam aos
critérios estabelecidos,
sendo 11 ensaios, 6 artigos
de revisdo ou pesquisa
documental e 23 artigos
originais.

Levantamento
exploratorio e descritivo
norteado por elementos do
diagndstico estratégico,
em relag@o a aspectos
relativos ao ambiente
interno (potencialidades e
fraquezas) e externo
(oportunidades e
ameacas).
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Rocha e Bastos (2011), A
formacao profissional.

Chelladurai (2013); De
Bosscher et al (2015);
Mattar (2013); Rochee
(2012); Taylor (2012). Da
Avaliagdo ao Pensamento
estratégico.

Os temas mais abordados
na publicag@o analisada
foram a formagao dos
gestores esportivos

Identificou-se o
crescimento no nimero
de publicagdes nos
ultimos anos e o
predominio de pesquisas
quantitativas, construidas
a partir de uma
concepgao empirico-
analitica de ciéncia.

Avangos quantitativos
em termos de
publicagdes de livros e
revistas especializadas,
do crescimento do
numero de grupos de
estudos sobre a area, da
criagdo e a¢des de
entidade que refinem
profissionais e do
oferecimento de cursos
de formagao profissional

Nao ¢é possivel afirmar
que ha um
desenvolvimento
consistente da area e que
a formagdo, da forma
que se apresenta no Pais,
nao concorre para o seu
fortalecimento e
amadurecimento
conceitual e cientifico.
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Na direcdo dos objetivos, os trabalhos selecionados abordam a gestdo do esporte em
diferentes contextos e temas discutidos, como: competéncias (técnicas € comportamentais), gestao
estatutaria e remuneratéria, formagao do gestor, definicdo da gestdo, perfil do gestor, relacdo gestor
e subordinado, entre outros.

Nota-se uma certa congruéncia entre os temas “competencia-formagao-perfil”, trazendo um
ponto de interrogacdo se realmente existe alguma relagdo de causa e efeito no comportamento do
gestor, como cargo/posi¢do ou titulo, entendendo que, enquanto pessoa, qualquer individuo sofre
influéncia do meio, sobretudo do ambiente corporativo (Jatoba, 2017). Levando em consideracdo os
sindnimos dos temas descritos e prescritos pelo diciondrio de portugués Oxford Languages and
Google, a palavra “competéncia” tem semelhanca por extensdo com termos como: algada,
atribuicdo e dominio; a palavra “formacdo” se assemelha a personalidade e naquilo que molda o
carater; da mesma forma que a palavra “perfil” tem como sindnimos termos como: tragos,
caracteristicas basicas, ¢ habilidades de alguém apto para determinado posto. Ou seja, de alguma
forma os contextos se aproximam e interagem intimamente nos reportando a indissociacdo homem-
trabalho (Dejours, 1987). (Figura 1)

Competéncia

Formacao Perfil

Figura 1

Fonte: o proprio autor

Um dos trabalhos antepostos (Bernab¢, 2021, p.10), destaca em uma das citacdes a alegacao
de que um perfil de competéncia ¢ oriundo de um processo de construcdo, fruto da interatividade
entre as caracteristicas ambientais e pessoais, acrescenta ainda, que falar sobre isso apenas mostram
possibilidades e ndo modelos estdveis de competéncias. A competéncia foi referenciada, também, as
questdes situacionais junto ao termo chamado de inteligéncia pratica. Algo muito interessante neste
trabalho selecionado foi explicitado com relagdo a necessidade de um levantamento das
competéncias essenciais para um gestor, sobretudo para construgdo de um perfil profissional
adequado, o que corrobora sobremaneira com o objetivo deste estudo. O artigo apresenta uma nogao
de como a competéncia pode ser desenvolvida a partir de verbos e agdes estabelecidas pelos
mesmos, baseada na obra do francés Zarifian, adaptado pela literatura brasileira (Fleyry & Fleury,
2001), como saber agir, saber mobilizar, saber comunicar, saber aprender, saber comprometer-se,
saber assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, podendo ser entendida dentro de um
contexto técnico ou que podemos chamar de competéncias técnicas, o que traz a luz uma forma de
norteamento para elencar competéncias comportamentais relacionadas a esses referidos verbos e
acoes. (Figura 2)
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COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

Figura-2

Fonte: o proprio autor

Os trabalhos selecionados seguem um padrdo de objetivo reiteradamente na tentativa da
identificacdo e entendimento na légica de competéncias técnicas dos individuos como atores da
gestdo, no processo de formagdo e capacitacio dos mesmos e no diagnostico para criagdo de um
perfil da gestdo esportiva, potencializando uma cultura de gerenciamento de processos.

Apenas cinco trabalhos, dos vinte e nove selecionados, (Barros, 2017; Guiramand, 2017;
Lara, 2019; Nakamura, 2021; Pinto, 2018) tiveram como enfoque a delimitacdo da area de atuagao,
de forma hierarquica ou ndo, mas com a preocupacao das relacdes humanas (relacionamento intra e
interpessoal) do gestor para com os seus pares e/ou subordinados diretos ou indiretos, estabelecendo
uma visdo particular com o gerenciamento de pessoas.

Com relagdo a metodologia, em sua grande maioria, como esperado, utilizando-se como
instrumentos, inquéritos através de questiondrios semiestruturados e dicussoes criticas sobre o tema.

A grata surpresa fica por conta de um numero expressivo de trabalhos dentro do universo das
pesquisas de natureza mista (qualiquantitativo) encontrados durante a compila¢do dos dados.

Diante do referencial teorico, os autores mais citados foram Rocha & Bastos (10 trabalhos),
Mazzei (03 trabalhos), Bourdieu e Vergara, cada um mencionados em dois trabalhos como
referenciais, entre outros autores como Ciocchi e Chiavenato também supracitados.

Os principais resultados encontrados se dissolveram entre dois aspectos: formacdo e conduta
profissional. As competéncias comportamentais identificadas diante do aspecto da formacao,
sintetizaram em termos de formacao especifica, apriori, pelo dominio proprio do conhecimento e
saberes proprios do esporte, bem como, um olhar empreendedor para com as competéncias da
gestdo do esporte. Em se tratando do aspecto da conduta profissional, as competéncias
comportamentais foram identificadas e maximizadas nos textos através de verbos de acdo como:
controlar, coordenar, mobilizar, planejar, organizar e decidir. (Quadro 3)

Quadro 3

Verbos de acao das competéncias comportamentais

Controlar Coordenar Mobilizar Planejar Organizar Decidir
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Ao analisar as diferentes perspectivas e abordagens apresentadas para estudar a competéncia
comportamental, especialmente em gestores esportivos, o destaque ¢ que o Profissional de
Educacao Fisica lida com pessoas, mas ¢ leigo na gestdo de pessoas. Interpretado através de um
pensamento critico, generalizado, todavia, evidente na medida em que se observa, por exemplo, em
outras disciplinas como Administragdo, Psicologia, Sociologia, uma preocupa¢do e um nimero
maior de estudos publicados nesta tematica e discussdes permanentes em assuntos pertinentes a
lideranca, com diferencas de odens semanticas, contudo, caminhando na mesma dire¢ao.

Percebendo nessas proposi¢des a énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso
e a necessidade em manter a competitividade sdo impostos as instituigdes esportivas a precisio de
contar com profissionais altamente capacitados.

Alguns termos foram utilizados para enquadramento da pessoa, com uma postura supostamente
competente, aos olhos de quem convive ou avalia o comportamento dos pares ou liderados (Quadro
4), mas deixa uma incognita sobre a capacidade avaliativa ou da falta de um instrumento de
avaliagdo que retratate claramente a conduta humana no ambiente de trabalho, sobretudo como ator
da gestao do esporte em detrimento da gestdo de pessoas.

Porque entdo, ndo investir numa conduta fisico-postural e comportamental frente as ameagas
e oportunidades do campo esportivo?

O agente/ator da gestdo do esporte/pessoa deve interpretar a terminologia Conduta Fisico-
Postural e Comportamental como um instrumento de transformag¢do do conhecimento em
habilidades com impeto suficiente para agir de acordo com o perfil da equipe de trabalho numa
perspectiva integral de suas vdarias praticas dentro da cultura organizacional da empresa ou
instituicao esportiva.

Quadro 4

Terminologias das competéncias comportamentais

Habilidades interpessoais
Processo de formagdo humana
Consciéncia sobre si mesmo
Apego emocional
Atitudes de lideranca.

Conclusao

Encontra-se uma consideravel lacuna para investigacao da atuagdo de gestores esportivos no
que diz respeito ao relacionamento com seus pares. Existe uma tendéncia para identificagdo
diagnostica de gerenciamento de processos em detrimento do gerenciamento de pessoas. Sob um
prisma da formagdo profissional; a competéncia comportamental ¢ diagnosticada através do:
amadurecimento conceitual, reflexdes nas acdes alinhadas com as concepgdes das organizagdes e
valores da modalidade esportiva.

As competéncias comportamentais foram aqui identificadas em diversos termos referentes,
como: habilidades interpessoais, processo de formacao humana, consciéncia sobre si mesmo, apego
emocional e atitudes de lideranca. Ulteriores e subsequentes programas de formagdo na area da
Educagdao Fisica devem incorporar habilidades interpessoais e intrapessoais relevantes que
permitam aos gestores de esportes se engajarem numa conduta fisico-postural e comportamental.
Pesquisas futuras devem ser fomentadas para encontrar um método que seja util para avaliar,
analisar e sobretudo identificar as competéncias comportamentais de um gestor em ambientes
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competitivos, que requerem decisdes assertivas, elencando conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis para a realizacao das tarefas didrias do gestor de esporte.
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