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Resumo: O objetivo desta pesquisa foi identificar quais seriam as competéncias necessarias ao
desempenho da gestao esportiva. Foram submetidos a uma entrevista semi-estruturada doze gestores de
academias da cidade de S&o Paulo. As respostas confirmam que as competéncias de gestdo podem ser
classificadas nas categorias de conhecimentos, habilidades e atitudes e os resultados da pesquisa nos
remeteram aos indicadores destas trés categorias sendo sete relativas a Conhecimentos (Gestdo de
Pessoas, Financas, Vendas, Conhecimento técnico sobre as varias areas da academia, Marketing,
Conhecimentos administrativos, Planejamento), nove relativas a Habilidades (Lideranga, Relacionamento
Interpessoal, Compor o Mix de Marketing, Viséo Sistémica, Saber Delegar, Temperanca, Mediacao, Gestédo
Participativa, Estratégia) e dezesseis relativas a Atitudes (Foco no Cliente, Geréncia, Busca do
Conhecimento, Empatia, Presteza, Planejar, Foco nos Resultados, Orientar-se pela Missdo e Valores
Institucionais, Vis@o, Postura Profissional, Capacidade de reestruturar o trabalho, Administrar, Inovar,
Atender Pessoas, Otimizar capacidade instalada, Promover a academia).
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Sports gym manager’'s competences

Abstract: The objective of this research was to identify what are the skills required to perform the sports
management. Were submitted to a semi-structured interview twelve managers of gyms in the city of Sdo
Paulo. The responses confirm that management skills can be classified into the categories of knowledge,
skills and attitudes and the search results forwarded to the indicators in these three categories: seven on
Knowledge Management (People, Finance, Sales Expertise about the various areas of academia,
Marketing, Administrative Skills, Planning), nine on Skills (Leadership, Interpersonal Relationships,
Composing the Marketing Mix, Vision Systemic Learn to delegate, Moderation, Mediation, Participatory
Management, Strategy) and sixteen on Attitudes (Focus Client, Management, Search of Knowledge,
Empathy, Responsiveness, Plan, Focus on Results, Be guided by the Mission and Institutional Values,
Vision, Posture Training, Ability to restructure work, Administer, Innovate, Meet People, Optimize capacity,
Promote the gym).

Keywords: Sports Management. Skills. Training. Sports Academies.

Introducéo

Vimos surgir no século XX um novo
fendmeno de difusdo de hébitos e interesses
populares com a conformacgédo do esporte como
cultura de massa e a transformacéo de eventos
esportivos em verdadeiros espetaculos (PRONI,
1998). Tais habitos se estabeleceram na cultura
de quase todos 0s povos e criaram hovos
comportamentos de consumo em relacdo a
pratica de atividades fisicas e esportivas.

No mundo todo, essa area movimenta um
volume consideravel de recursos financeiros.
Bastos e Mocsanyi (2005) informam que,

1Artigo derivado da dissertacdo de mestrado “Formagéo do
gestor esportivo: estudo sobre competéncias necessarias ao
desempenho da fungdo em academias esportivas”, do
Programa de Poés-graduagdo Stricto Sensu em Educagdo
Fisica da Universidade Sado Judas Tadeu, aprovado pela
banca em 27/05/2010.

somente nos Estados Unidos da América, cerca
de US$ 250 bilhdes sao movimentados
anualmente neste setor, chegando a superar 0s
mercados de automoéveis e de corretagem de
titulos em termos de PIB.

A IHRSA - International Health, Racquet &
Sportsclub Association, por sua vez, congrega
mais de 9.750 academias espalhadas por 78
paises, cujo relatério de 2009 registra 30.022
academias apenas nos Estados Unidos, com
cerca de 455 milhées de membros,
movimentando um total de US$ 19,1 bilh6es em
vendas e oferecendo cerca de 1,5 milhdes de
empregos. A situacdo na Europa é de 36.900
academias, atendendo a aproximadamente
38,65 milhdes de pessoas e na América Latina
(Argentina, Brasil, Chile e México) ha cerca de
21.628 academias, com aproximadamente
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8.444.600 adeptos, movimentando em torno de
US$ 2,6 bilhdes, praticamente metade destas
cifras no Brasil.

Somem-se a isto os milionérios valores do
futebol, do beisebol, do basquete da NBA, do
automobilismo, além das vendas de artigos e
equipamentos esportivos, permitindo inferir
como as organizacdes voltadas para o esporte e
atividades fisicas afetam positivamente a
estrutura econdmica de diversos paises.

Por outro lado, as organizacdes empresariais
vém sofrendo modificacbes em relacdo ao que
consideram seus valores mais importantes. Nas
empresas modernas, as pessoas passaram a
ser consideradas como 0 seu mais precioso
ativo (DRUCKER, 2001) e novas ferramentas
foram desenvolvidas com o intuito de alcangar a
maior contribuicdo que elas possam dar as
organizacdes nas quais estdo inseridas.

Uma destas ferramentas € o modelo de
gestdo por competéncias, surgido inicialmente
na Europa no inicio dos anos 1980, e que
supera o conceito de qualificagédo, pois nele ja
nao interessa apenas avaliar os saberes
escolares ou técnico-profissionais, mas a
capacidade de mobiliza-los para resolver
problemas (DELUIZ, 2001), com uma clara
orientacdo para resultados. Esta visdo ja era
analisada por Desaulniers (1997), considerando
gue competéncia e acao sdo inseparaveis.

Desaulniers (2003) sugere que existe um
deslocamento de nogbes, tanto na esfera
educativa, quanto na esfera do trabalho, onde se
caminha dos saberes e da qualificacdo a
competéncia, ndo importando mais o simples
saber fazer, mas o saber ser, o ser competente,
uma vez que:

[...] competéncia refere-se a “um sistema de
conhecimentos, conceituais e processuais,
organizados em esquemas operatorios que
permitem, no interior de uma familia de
situacdes, a identificacdo de uma acgédo eficaz”.
[...] Ou seja, competéncia é a capacidade para
resolver um problema em uma situagéo dada, o
que significa dizer que a mensuracdo desse

processo baseia-se essencialmente  nos
resultados (p. 107).

Em resumo, atualmente é necessario pensar
a preparacao do profissional de Educacao Fisica
(EF) para desenvolver competéncias
fundamentais para assumir, dentre tantos postos
de trabalho possiveis, os da Gestédo Esportiva, ja
nesse espirito do desenvolvimento desta area.
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Silva (2003) considera como sendo papel dos
responsaveis pela formacdo profissional o
atendimento das demandas surgidas pelas
novas necessidades da sociedade e do mercado
de trabalho. A autora destaca, entre varios
pontos, a necessidade do profissional de EF
assumir um papel de empreendedor, tomando
para si 0 gerenciamento de seu desenvolvimento
no mercado de trabalho.

Ainda que a gestdo de academias ndo seja
realizada, exclusivamente, por profissionais
formados em EF, a identificacdo dos saberes e
habilidades necessarias para o exercicio dessa
fungéo a partir do depoimento de quem a exerce
e discutidos a luz da literatura da é&rea da
Administracao, pode trazer importantes
subsidios para o aprimoramento da formacgéo
profissional inicial ou continuada em EF.

Desta forma, descobrir quais sdo as
competéncias que devem ser desenvolvidas a
fim de que estes profissionais possam atender
as necessidades da funcdo de Gestores
Esportivos se torna fundamental para o
norteamento do processo de formacéo
profissional.

A presente pesquisa pretende colaborar com
0 conhecimento relativo as competéncias
necessarias ao desempenho da funcdo de
gestor esportivo em academias esportivas e
proporcionar aos cursos de graduacdo em EF
elementos que permitam pensar em estratégias
educativas para o0 desenvolvimento destas
competéncias. O objetivo da pesquisa, portanto,
foi identificar competéncias necessarias para o
exercicio da funcdo de gestor esportivo na
percepcdo de quem exerce a funcdo em
academias esportivas.

Revisao da Literatura

A transicdo das estratégias empresariais
ocorridas a partir dos anos 70 do século
passado, afastando-se do modelo taylorista-
fordista baseado na produtividade e evoluindo
para um novo conceito de administracdo
baseada na flexibilizacdo dos processos
produtivos, fez com que a preocupacdo com o
desenvolvimento das competéncias se tornasse
o foco das atengbes das escolas de negocios,
sobretudo na América do Norte e na Europa. O
modelo de administracdo baseado nas
competéncias essenciais tem sido largamente
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utilizado por empresas de todos os tamanhos e
segmentos. E uma idéia praticamente
consensual entre os teéricos da administragédo
moderna que a construcdo das competéncias da
empresa passa pelo desenvolvimento das
competéncias de seus lideres e colaboradores.
Deste modo, o desenvolvimento de talentos
humanos colocou em destaque o individuo que
traz como principal ferramenta a utiliza¢éo eficaz
do conhecimento, na busca de resultados para
sua organizacdo (DRUCKER, 2001; FLEURY e
FLEURY, 2001; DELUIZ, 2001; FLEURY e
FLEURY, 2003; PIRES e MARCONDES, 2004;
TEIXEIRA e MORRISON, 2004; MELLO et al.,
2006; GRAMIGNA, 2007).

Atualmente, o conceito de competéncias
recebe muitas definicbes, porém todas
convergem para um mesmo sentido: o de
utiizagdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para a execugcdo eficaz de um
determinado propésito, fazendo um julgamento
adequado quanto a necessidade de intervencao
de cada recurso mobilizado. Para tanto, o
individuo recrutara os conhecimentos adquiridos
em sua formacdo profissional, bem como
aqueles advindos de sua vida pessoal e de sua
experiéncia no trabalho, ajustando-os da forma
que melhor possam atender as solicitagbes dos
desafios que a ele se colocarem (PERRENOUD,
1999 e 2000; FLEURY; FLEURY, 2001,
ALESSANDRINI, 2002; DELUIZ, 2001;
MACEDO, 2002; MACHADO, 2002;
PERRENOUD, 2002; FLEURY; FLEURY, 2003;
TEIXEIRA; MORRISON, 2004; GRAMIGNA,
2007).

O verbete competéncia equivale ao inglés
competence (DICIONARIO LAROUSSE, 20086,
p. 69) que, segundo Fleury e Fleury (2001, p.
184), é definido no dicionario Webster como
“‘qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento,
julgamento, habilidades ou forca para uma
determinada tarefa”.

Perrenoud (1999, p. 7) define competéncia
como “uma capacidade de agir eficazmente em
um determinado tipo de situagdo, apoiada em
conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”.
Alessandrini  (2002) nos informa  que
competéncia vem do latim competentia,
significando propor¢éo, simetria. A autora define
que a no¢ao de competéncia:
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[...] refere-se a capacidade de compreender
uma  determinada  situacdo e reagir
adequadamente frente a ela, ou seja,
estabelecendo uma avaliagdo desta situagdo de
forma proporcionalmente justa para com a
finalidade que ela sugerir a fim de atuar da
melhor maneira possivel (p. 164).

Outra definicdo de competéncia, apresentada
por Gramigna (2007, p.21), apoiada em Levy-
Leboyer, nos remete a uma segunda dimensao
para o wuso desta concepcdo: o das
organizacdes. A autora nos diz que o termo
competéncias serve para “designar repertorios
de comportamentos e capacitagbes que
algumas pessoas ou organizacdes dominam
melhor que outras, tornando-as eficazes em
determinada situagao”.

Até agora os autores citados falavam de
competéncia na dimensdo das pessoas, nos
atributos individuais e pessoais que determinam
a eficacia na resolucdo de um determinado
desafio. Nesta nova definicdo surge a idéia das
organizacdes como sendo portadoras de suas
préprias competéncias, uma questdo que é
levantada também por Fleury e Fleury (2001;
2003), que nos apontam trés niveis para a
compreensao das competéncias:

1) O nivel das pessoas: a competéncia do
individuo, que esta situada no vértice de trés
eixos — a personalidade do individuo, sua
formacdo educacional e sua experiéncia

profissional - e permite-lhe agregar valor para
as organizagdes e para o préprio pais;

2) O nivel das organizacfes: as competéncias
essenciais de uma organizagdo constituem
recursos intangiveis, tendo como
caracteristicas fundamentais a dificuldade de
serem imitados pela concorréncia, constituem
a garantia de que a empresa pode prover
produtos/servicos diferenciados para o
consumo e permitem gque a empresa goze de
flexibilidade para  explorar diferentes
mercados e novas oportunidades.

3) O nivel dos paises: os paises se fortalecem e
se capacitam para sobressairem-se ho
mundo globalizado por meio da educacéo e
formagdo de competéncias, criando a
expectativa da construgdo de um pais melhor
para as geracdes futuras.

Fica evidente a relevancia do
desenvolvimento das competéncias no ambito
escolar, sobretudo na formacédo profissional,
mas toda atencdo deve ser dada ao rumo que
se espera que esta formacéo tome.

Outra questdo evidente €é quanto as
diferentes dimensfes que empresas e escolas
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dao ao conceito de competéncias. Enquanto as
empresas focam o cliente, a sua prépria imagem
e a de seus produtos e servicos frente a
sociedade, as escolas focam o desenvolvimento
do cidaddo (MACHADO, 2002). Isso pode gerar
algum conflito para o gestor de academia
formado em EF, tradicionalmente preparado
para trabalhar em prol do desenvolvimento de
pessoas, mas que, no entanto, pouco aprende
sobre interesses e caracteristicas
mercadolégicas, ainda que estes objetivos e os
objetivos  educativos possam ndo  ser
mutuamente excludentes.

Neste sentido, Fleury e Fleury (2001) ja
afirmavam que, se por um lado, a competéncia
gera valor econémico para as organizagoes, ela
também tem o poder de gerar valor social para o
individuo, colaborando para o seu crescimento
ndo sé como cidaddo organizacional, mas
também como cidadédo de seu pais e do mundo.

Pode-se entender que a construgdo de
competéncias e seu uso é um fenbmeno
complexo ja que se encontra tanto na
transversalidade dos conhecimentos quanto na
profundidade de uma Unica disciplina. Além
disso, € a complexidade das situacbes que
determina a competéncia necessaria para a
execucdo de uma tarefa ou para uma tomada de
decisdo. A competéncia profissional parte da
experiéncia e da formacéo do proprio individuo e
é ele quem busca as melhores maneiras de se
fazer uso dela.

Metodologia da Pesquisa

Essa pesquisa, de abordagem
fenomenoldgica, baseou-se na percepcdo de
gestores esportivos sobre o seu mundo-vida de
trabalho.

Trata-se de identificar aquilo que elencam
como tragos significativos para o desempenho
da gestdo de academias e, neste sentido, a
pesquisa assumiu que, na percep¢do destes
sujeitos sobre seu cotidiano como gestores, €
possivel encontrar o0s componentes da
competéncia que podem ser trabalhados na
formacao profissional .

A pesquisa se desenvolveu segundo o
preconizado por Martins; Bicudo (2005) e Silva
(1991) nos seguintes passos: primeiramente foi
construida uma pergunta orientadora, capaz de
obter uma descricdo natural e mais aberta
possivel, livre de interferéncias por parte do
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pesquisador, captando a esséncia das
experiéncias vividas pelos sujeitos. Foi utilizada
a questao:

Para vocé, o que é ser um gestor de
academia?

Em alguns casos, foi necesséaria a inclusao
de novas perguntas no sentido de ampliar a
descricdo da percepcédo dos entrevistados obtida
apenas com a pergunta orientadora. As
entrevistas foram realizadas no proprio local de
trabalho, num espaco reservado e tranquilo, de
modo que puderam se manifestar livremente, de
maneira natural e segura, e gravadas em
arquivo de voz digital, sendo posteriormente
transcritas. ApOs a transcricdo, foram feitas
vérias leituras das respostas completas
buscando-se destacar descrigcbes que tivessem
algum significado em relacdo ao fenémeno
estudado. Nesse processo foram identificadas
as unidades de significado presentes no
discurso dos sujeitos. Tais unidades foram
sintetizadas e transpostas para a linguagem do
pesquisador registrando a compreensdo que
conseguiu obter do fenbmeno pesquisado. Para
cada entrevistado foi tracado um perfil
ideogréfico, possibilitando uma andlise da
percepcdo que cada sujeito tem acerca do
fenbmeno. Apls essa etapa denominada de
andlise ideogréfica, passou-se a analise
nomotética.

De acordo com Martins e Bicudo (2005, p.
105) o termo nomotético “refere-se a
normatividade ou as generalizacdes que
decorrem do tratamento dos dados fatuais e que
terminam como principio com poder de lei”. A
partir dos perfis ideograficos, as unidades de
significado foram agrupadas em quadros
denominados de Matrizes Nomotéticas, agora
buscando verificar seu possivel enquadramento
nos componentes da competéncia
(conhecimentos, habilidades, atitudes)
mencionados na literatura (Gramigna, 2007) e, a
partir deles, foi realizada a discussdo dos
resultados.

O numero de entrevistados foi estabelecido
de acordo com o critério de redundancia, ou
seja, entrevistas foram realizadas até que se
percebesse que as ideias se repetiam sem
acréscimo de informagdes novas.

Os 12 entrevistados, 8 homens e 4 mulheres,
com média de idade de 39 anos, com desvio
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padrdo de 7 anos, sdo gestores de academias
esportivas da cidade de S&o Paulo, com
experiéncia de pelo menos trés anos na fungéo,
estando no minimo ha um ano no local de
trabalho atual. Todos assinaram um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido para
participarem da pesquisa. Esse protocolo de
pesquisa foi aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade S&o Judas Tadeu sob
0 nimero 059/08.

Dois dos entrevistados ndo eram graduados
em EF, sendo 1 graduado em Engenharia
Mecénica e o outro havia frequentado o curso de
Administracdo de Empresas, mas ndo o
concluiu. Dos demais, 2 cursaram EF em IES
publica e 8 em IES particulares. Com excec¢ao
de 2 sujeitos que mencionaram ter participado
apenas de treinamentos internos da academia,
sobre temas relacionados a gestdo, os demais
participaram de cursos complementares da area
(extensdo ou especializacdo) e 2 mencionaram
ter cursado MBA na &area de Administragéo.

O grupo graduou-se em EF h4 15 anos, em
média, sendo que o formado mais recentemente
concluiu o curso ha 5 anos e o que se formou h&a
mais tempo concluiu sua graduacéo ha 27.

A média de tempo de experiéncia na area de
academias foi de 17 anos, com desvio padrao
de 6,8 anos, e atuavam na gestdo, em média, ha
11 anos. Os graduados em EF iniciaram a
carreira em funcdes técnicas, como estagiario
ou professor, passando depois a funcdo de
gestor. Destes, 3 sujeitos sao proprietarios das
academias onde trabalham.

Quanto as modalidades oferecidas pelas
academias, uma delas oferece atividades de
condicionamento fisico, ginastica, danca e
agrega um conservatorio musical, as demais
oferecem condicionamento fisico, ginastica,
natagdo e hidroginastica, havendo o caso ainda
de uma academia que oferece escola de
esportes e ténis.

Apesar das diferencas existentes na
caracterizacdo dos sujeitos, os depoimentos
mostraram convergéncia, ndo exigindo que as
respostas fossem agrupadas por tempo de
experiéncia como gestor.

Resultados e Discusséao

As unidades de significado identificadas no
discurso de cada sujeito foram agrupadas por
similaridade, percebendo-se que se
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enquadravam nos grupos de competéncias
mencionados por Gramigna (2007):
conhecimentos, habilidades e atitudes, aqui
considerados como componentes da
competéncia  profissiona.LEm  relacdo aos
componentes da competéncia categorizados
como  Conhecimentos, 0s entrevistados
mencionaram que o0 gestor esportivo deve ter
um bom conhecimento de Gestdo de Pessoas e
estar ciente sobre o papel fundamental que as
pessoas tém dentro da organizacdo e, além
desse, deve ter conhecimento, ainda que
minimo, sobre Finangas, Vendas, Conhecimento
técnico sobre as varias areas da academia,
Marketing, = Conhecimentos  administrativos,
Planejamento.

Gestdo de pessoas e Financas foram as
unidades de significado mais mencionadas pelos
sujeitos nesta categoria, com 5 menc¢des cada.
Os conhecimentos técnicos, vendas e marketing
foram mencionados 2 vezes cada, enquanto 0s
de administracdo e planejamento receberam
apenas uma mencao.

Os conhecimentos sobre gestdo de pessoas
se relacionam a lideranca ou relacionamento
interpessoal, o0s dois componentes da
competéncia mais mencionados na categoria
habilidades. Da mesma forma, a gestdo das
financas esta bastante préxima da  visdo
sistémica considerada como habilidade e foco
nos resultados, considerado um componente na

categoria das atitudes.

O fato de administracdo e planejamento
terem sido mencionadas apenas uma vez cada,
talvez seja porque os sujeitos julgam 6bvio que o
gestor necessita deste tipo de conhecimento,
ndo sendo necessario referir-se a ele.

Ja com relacéo a planejamento, embora seja
uma atividade incorporada ao trabalho desde
que exerciam a funcdo dos professores, nos
pareceu que muitos gestores desconhecem a
profundidade dos conhecimentos relacionados a
esta atividade na esfera da Gestdo de
Academias, tendo sido lembrada justamente por
um sujeito que cursou especializacdo em
Administracdo para Profissionais do Esporte.
Isso evidencia que na formacdo do profissional
de EF é necesséario ensinar a planejar em
diferentes contextos, ampliando sua visdo sobre
0 assunto, ou seja, indo além do conhecimento
do planejamento para atuar no contexto escolar.

Em relacio aos componentes da
competéncia categorizados como Habilidades,
0s gestores entrevistados mencionaram:
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a) LIDERANCA: que denominaram de lideranca servidora, baseada na confianca e no exemplo; b)
desenvolver e administrar 0 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL da equipe; ¢) COMPOR O MIX DE
MARKETING e, para isso, é necessario compreender a demanda e oferecer uma solugdo customizada,
de maneira ativa, buscando sempre uma equivaléncia entre 0 que se propde e 0 que se entrega ao
cliente; d) VISAO SISTEMICA incluindo uma razoavel nocdo da funcdo exercida; ) SABER DELEGAR,
sendo assertivo na determinacdo das funcdes dos colaboradores; f) TEMPERANCA, ou seja, ter controle
sobre as proprias emocdes; g) MEDIACAO representada pela habilidade para buscar o consenso; h)
desenvolver uma GESTAO PARTICIPATIVA; i) Saber tracar ESTRATEGIAS para alcancar os objetivos.

Em relacdo as habilidade do gestor de academias, o maior nimero de mencdes foi para lideranca, com
5 referéncias, portanto, mais valorizada do que as demais habilidades mencionadas por 1 ou 2 sujeitos.

Quanto aos componentes da competéncia categorizados como Atitudes foram mencionados:

a) FOCO NO CLIENTE: O gestor deve estar focado nos objetivos e expectativas do cliente, compartilhando
esta preocupacdo com a equipe; b) GERENCIA: o gestor tem que ter uma preocupacio constante com o
funcionamento operacional da academia; ¢) BUSCAR O CONHECIMENTO: Desenvolver uma curiosidade
cientifica, em constante aperfeicoamento, preocupado com a permanente atualizacdo pedagdgica dos
professores; d) EMPATIA: Preocupar-se com as necessidades dos colaboradores; €) PRESTEZA: Estar
atento a tudo que acontece, de modo a tomar decisfes rapidas e precisas; f) Preocupacdo em PLANEJAR e
em levar sua equipe a planejar e a executar o planejado; g) FOCO NOS RESULTADOS considerando os
objetivos esperados pela academia, os seus proprios objetivos e os de seus colaboradores; h) O gestor tem
que determinar claramente a MISSAO, a VISAO, os VALORES e os objetivos da empresa, e criar condicdes
para que haja um alinhamento, de modo que todos estejam comprometidos com o alcance destes
propdsitos; i) VISAO: Estar aberto a novas perspectivas e diferentes visdes de mundo, com um
conhecimento diversificado sobre assuntos que tenham relacdo com o negécio; j) POSTURA
PROFISSIONAL; k) Estar atento as necessidades de REESTRUTURACAO do trabalho; I) Ter participagéo
ativa nos processos administrativos; m) Preocupar-se com a INOVACAO e compartilhar essa preocupacéo
com os colaboradores; n) Procurar a exceléncia no ATENDIMENTO as pessoas; 0) OTIMIZARa ocupacgéo
da capacidade instalada, mantendo controle sobre as informacdes quantitativas da academia; p)
PROMOGCAO: O gestor deve cuidar da comunicacéo externa da academia, visando & captacéo de clientes.

Se confrontarmos os conhecimentos e relaciona-se facilmente com compor o mix de
habilidades com maior nimero de mencgdes — marketing.
gestdo de pessoas, financas, lideranca, O que chamou a atencéo foi a magnitude com
relacionamento interpessoal e compor o mix de a qual as competéncias atitudinais foram
foco no cliente, geréncia, buscar o conhecimento, competéncias de  conhecimentos e de
empatia, presteza, planejar e foco nos resultados habilidades.

— podemos notar a complementaridade entre
estas competéncias. Por sua vez, missdo e
valores, viséao, postura, reestruturar,
administracdo e inovacdo sao competéncias
atitudinais coadjuvantes das competéncias
anteriores, facilitadoras dos processos que
constituem a pratica profissional do gestor.

Retomando o conceito de competéncias como
a utilizacdo concomitante de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucao eficaz de
um determinado proposito fazendo um julgamento
adequado quanto a necessidade de intervencéo
de cada recurso mobilizado, onde o individuo

recruta os conhecimentos adquiridos em sua

Ja as competéncias mencionadas por apenas formacdo profissional, bem como aqueles
1 sujeito: atendimento, otimizacdo e promocédo advindos de sua vida pessoal e de sua
podem ser entendidas como variacdo da experiéncia no trabalho, ajustando-os da forma
expressdéo  de  competéncias  anteriores. que melhor possam atender as solicitacdes dos
Atendimento pode se relacionar com foco no desafios que a ele se colocam, podemos deduzir
cliente e empatia; otimizacdo pode estar que o individuo recruta e utiliza conhecimentos e
relacionada a foco nos resultados; e promogéo habilidades movido por uma atitude que esta
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relacionada a querer atingir os resultados
propostos. Destaca-se, portanto, que as
competéncias atitudinais séo vitais para o
exercicio da fungéo do gestor e tanto a formacéo
inicial como a continuada precisam atentar para
isso. Além disso, uma compreensdo a respeito
das competéncias do gestor esportivo s6 pode
ocorrer quando estudadas em conjunto, o que
sera feito a seguir.

Gestéo de Pessoas

Essa gestao implica em dominar
conhecimentos sobre gestdo de pessoas; ter
habilidade para liderar, tem bom relacionamento
interpessoal e ter autocontrole ou temperanca; a
esses conhecimentos e habilidades estéo ligadas
as atitudes de saber delegar, realizar gestao
participativa, fazer mediacéo, ter empatia, saber
prestar atendimento as pessoas e apresentar
postura profissional.

E consenso entre os autores da area o carater
fundamental que as pessoas tém dentro das
organizacbes  esportivas (BASTOS, 2003;
FEUSTEL, 2004; BASTOS; MOCSANYI, 2005),
chegando a ser considerado o seu principal ativo
(BASTOS; MOCSANYI, 2005), porém, alcancar
os resultados esperados nesta area depende de
uma série de aspectos. A busca da sinergia entre
o trabalho em equipe, o gestor e 0s objetivos
buscados requer a constru¢cdo de uma lideranca
solidificada em valores éticos; o desenvolvimento
de uma organizacéo responsavelmente
compartihada do trabalho; uma comunicagéo
eficaz a respeito daquilo que se espera de cada
um dentro da organizagdo; uma preocupacéo
constante com as necessidades dos
colaboradores e com seu desenvolvimento
profissional; e dispensar aos colaboradores um
tratamento que tenha a mesma exceléncia do que
0 que se dispensa aos clientes.

Marketing

O segundo agrupamento de competéncias
interrelacionadas  tem como  ponto de
convergéncia o Marketing. Primeiramente, é
preciso evidenciar que 0 nosso conceito de
marketing se distingue do que ocasionalmente se
costuma estabelecer. Ele se aproxima daquele
exposto por Sousa et al. (2005), entendendo que
marketing ndo é sé promogédo e também né&o é so
vendas. Da mesma maneira, ndo sdo também as
duas coisas juntas. Marketing é o trabalho que se
desenvolve de coordenar todas as areas de uma

80

organizacdo no sentido de corresponder as
necessidades do cliente.

Nele se concentram os conhecimentos sobre
marketing, vendas, técnico e finangas; as
habilidades de compor o mix de marketing, visdo
sistémica e estratégica; e as atitudes de ter foco
no cliente, foco nos resultados, atendimento,
promocédo, otimizacdo, visdo e consciéncia da
missao e valores institucionais.

Desta forma, numa academia de esportes
podemos entender que € da responsabilidade do
Marketing, em conjunto com as areas especificas,
adequar as instalacbes e o ambiente, criar as
solugbes para as necessidades dos clientes,
proporcionar uma percepcdo de valor que se
ajuste aos precos que se pretende praticar e
desenvolver uma comunicagdo eficaz, que seja
capaz de tornar exequivel toda a operagédo, uma
vez que, segundo Sousa et al. (2005) quando
uma organizacdo oferece produtos, servicos e
precos adequados ao mercado e distribui e
promove-os com eficiéncia, a venda de tais
produtos e servi¢os, torna-se muito mais facil.

Feustel (2004, p.26) vé na “combinacdo dos
fatores gestdo de negdcios, marketing, producéo
e servicos” uma solugdo para a busca da
“permanéncia dos clientes na empresa pela
satisfacdo e atendimento das necessidades
buscadas”. Para este propésito, o autor aponta a
necessidade de se estabelecer claramente os
objetivos e as estratégias que se pretende
desenvolver para que a missdo da organizacéo
seja cumprida, partindo do principio “de que a
prestacdo de servico prima pelo atendimento ao
cliente, qualidade, conforto e flexibilidade
(FEEUSTEL, 2004, p.43)".

Tanto este autor quanto Bastos; Mocsanyi
(2005) chamam a atencéo para o fato de que os
servicos prestados por uma organizacao esportiva
sdo intangiveis e estdo totalmente vinculados as
estratégias de atendimento, que sdo realizadas
pelas pessoas que fazem parte destas
organizacdes, demonstrando, novamente, o0
carater fundamental que elas representam para o
alcance dos objetivos propostos.

Planejamento Estratégico

O planejamento é o tema do terceiro
agrupamento de competéncias interrelacionadas
composto pelos conhecimentos sobre
planejamento; pelas habilidades de desenhar e
efetivar estratégias; e pelas atitudes de valorizar o
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planejar, ter foco nos resultados, reestruturar o
gue for necessario, guiar-se pela missao e valores
institucionais e ter visdo de conjunto.

Tanto na atividade didatica quanto na gerencial
€ necessario estabelecer metas; definir
estratégias para alcanga-las; organizar as
estratégias ao longo do tempo; conduzir
avaliagbes para aferir a adequacdo das
estratégias em relagcdo as metas que se pretende
alcancar em cada etapa; reestruturar as
estratégias, caso se entenda que seja necessario.

Porém, o conceito de planejamento que
consideramos mais adequado a atuagdo do
gestor esportivo envolve caracteristicas e
nuances ligeiramente diferentes dos aspectos aos
quais o professor ou o treinador estdo mais
familiarizados, uma vez que ao gestor cabe
administrar um negdcio. Para nés, a definicdo de
Kotler (2000) para planejamento estratégico
voltado para o mercado expbe os fatores que
devem conduzir o gestor na execucdo do
planejamento estratégico de sua academia:

E o processo gerencial de desenvolver e manter
um ajuste vidvel entre objetivos, habilidades e
recursos de uma organizagcdo e as
oportunidades de mercado em continua
mudanga. O objetivo do planejamento
estratégico é dar forma aos negdcios e produtos

de uma empresa, de modo que eles
possibilitem os lucros e o crescimento almejado

(p-86).

Kotler (2000) enumera as sucessivas etapas
que compdem o planejamento estratégico: a)
Definicdo da missdo do negdcio; b) Andlise das
oportunidades e ameagas externas; c) Analise de
forcas e fraquezas; d) Formulacdo de metas; e)
Formulacdo de estratégias; f) Formulacdo de
programas de apoio; g) Implementacdo dos
programas e coleta de feedback; e h) Exercicio de
controle.

Lobato e \Vitorino (1997, p.95) também
destacam o planejamento estratégico afirmando
que, para alcancar seus objetivos, as
organizacdes esportivas devem se basear em um
processo administrativo, satisfatoriamente
implantado e conduzido. Também consideram
importante para garantir a manutencdo de um
indice de satisfacao duradoura que a organizagéo
esteja atenta as necessidades de reestruturacédo
sendo tarefa do gestor promover as mudancas
necessarias.

Gestéo do Conhecimento
E nesta esteira de pensamentos que
passamos a analisar outro agrupamento de
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competéncias, 0 da busca pelo conhecimento.
Composto pelas atitudes de buscar o
conhecimento, inovar e reestruturar, este
agrupamento nos remete a necessidade de
constante  aperfeicoamento da experiéncia
administrativa, induzindo ao encaminhamento de
novas pesquisas e reflexdes. A atividade
profissional do gestor esportivo deve ser encarada
como um trabalho de conhecimento, um tipo de
trabalho que, segundo CRUZ JUNIOR et al.
(2005, p. 430), desafia a rotina e requer o uso da
criatividade na sua producao.

Os conhecimentos sobre administracdo; as
habilidades de saber delegar, mediar e promover
gestdo participativa; e as competéncias de
geréncia, administracao, otimizacdo  das
instalacdes fisicas, presteza e atendimento
formam mais um bloco de competéncias, que
denominamos aqui de “como administrar”.

A literatura considera que, frente a
complexidade das organizacdes esportivas, o
trabalho administrativo deve ser conduzido de
maneira efetiva, com base em conhecimentos
especializados e nos conceitos e teorias gerais da
administragdo (LOBATO; VITORINO, 1997;
BASTOS, 2003; FEUSTEL, 2004).

Na busca de um estilo de administracdo que
seja mais adequado a gestdo de uma academia
esportiva, € recomendavel que o gestor
compreenda em qual forma de organizagdo sua
empresa pode ser enquadrada, de acordo com a
tipologia descrita pela literatura, que entende que
as organizacdes se dividem entre aquelas
baseadas em trabalho e aquelas baseadas em
conhecimento. Embora possa ser encarada como
uma organizac@o caracteristicamente baseada
em conhecimento, € preciso se considerar
também que uma academia necessite
estabelecer certas rotinas caracteristicas das
organizacdes baseadas no trabalho (CRUZ
JUNIOR et al., 2005).

Considerac0des Finais
Os resultados das entrevistas convergiram
com a literatura da Gestdo Esportiva e da
Administracdo em geral no que se refere a
identificacdo dos componentes da competéncia
do gestor.

Tais resultados poderdo tanto servir como
parédmetro para a delimitacdo de areas de estudo
no campo do desenvolvimento das competéncias
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do gestor de academias esportivas, como nho
ambito da formacdo profissional inicial ou
continuada em EF e Esporte.

O presente estudo nos mostrou a existéncia
de outros questionamentos que merecem ser
investigados no campo da gestdo de academias
esportivas e, sendo assim, consideramos
importante que novos estudos com a mesma
teméatica sejam realizados, sobretudo em outras
regibes e com outros tipos de organizacdes
esportivas, de modo que possamos ter um
conhecimento mais abrangente sobre as
competéncias  necessarias aos  gestores
esportivos de forma geral.

A partir das competéncias levantadas por esta
pesquisa é possivel pensar na construgdo de
indicadores de competéncia que possam
referenciar a andlise e a auto-analise da atuagéo
de gestores esportivos que atuam no contexto de
academias ou em outras organizacdes esportivas,
como também subsidiar o planejamento de actes
de formacdo inicial ou continuada de gestores
esportivos.
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