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Resumo

Através da realizacdo deste estudo pretendemos conhecer, descrever e analisar a
natureza das atividades dos gestores desportivos de Clubes de Futebol e de Health
Clubs, bem como identificar os seus padrdes de formacdo e caracterizar o seu perfil

profissional — as suas competéncias.

Dois gestores desportivos de Health Clubs realizaram uma entrevista
exploratéria que usou como base o Guido de Analise de Empregos do INOFOR. 24
gestores desportivos (11 gestores de Health Clubs e 13 de Clubes de Futebol)
responderam ao inquérito criado no Limesurvey, usando como estrutura base o Guido da

INOFOR. O Limesurvey foi utilizado para tratar os dados recolhidos.

Os gestores desportivos de Health Clubs indicaram como principais areas de
atividades a Administracdo, Gestdo Financeira e Recursos Humanos. Os gestores
desportivos de Clubes de Futebol definiram as areas de Administracdo, Marketing e
Recursos Humanos como as de maior relevancia. A Comunicacgdo, a Lideranca e a
Gestdo foram os saberes considerados fundamentais para o exercicio da atividade de

gestor desportivo.

Os perfis profissionais relativos a estas duas atividades foram delimitados
atentando as necessidades existentes ao nivel da formacdo. Tendo como base os trés
tipos de competéncias — saber, saber-fazer e saber-fazer relacional e social — procedeu-
se a construcdo de dois modelos de formacdo estipulando as disciplinas e visando

colmatar as necessidades reveladas.
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Palavras-chave: Gestor Desportivo, Perfil Profissional, Clubes de Futebol,
Health Clubs, Anélise de Cargos, Competéncias, Formacdo, Fitness, Futebol,

Associativismo Desportivo.

Abstract

Through this study we aim to know, we describe and analyze the nature of the
activities of Football Clubs and Health Clubs sports managers, as well as identify their

patterns of education and characterize their professional profile - their skills.

Two Health Clubs sports managers performed an exploratory interview based on
the Guidelines of the Jobs Analysis from INOFOR. 24 sports managers (11 Health
Clubs sports managers and 13 Football Clubs sports managers) responded to the survey
created in Limesurvey, using as base the structure of the Guidelines of the Jobs Analysis

from INOFOR. The Limesurvey was used to treat the collected data.

Health Clubs Sports managers indicated as the main areas of activity the
Management, the Financial Management and Human Resources. The Football Clubs
sports managers defined the areas of Management, Marketing and Human Resources as
the most relevant areas. The Communication, the Leadership and the Management were

the knowledges considered essential for the practice of sports manager activity.

The job profiles related to these two activities were delimited taking into
consideration existing necessities in training. Based on the three types of competencies -
knowledge, know-how and know-how relational and social - we proceeded to the
construction of two training models stipulating the disciplines and aiming to bridge the

revealed necessities.
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Keywords: Sports Manager, Job Profile, Football Clubs, Health Clubs, Job Analysis,

Skills, Training, Fitness, Football, Sport Association.
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Introducao

Na atualidade, a atividade de Gestor Desportivo, profissional e ndo profissional
enfrenta dificuldades face as alteracBes financeiras, sociais e culturais que se tém
desenvolvido no desporto. As exigéncias que sdo colocadas hoje aos gestores

desportivos das organizagdes sdo significativamente mais dificeis.

De forma a colmatar estas mudancas, houve um conjunto de adaptaces que
tiveram de ser feitas por parte dos gestores desportivos. As competéncias sdo agora
mais exigentes, mais complexas, menos controlaveis e menos duradouras (Magas,

2006).

Este novo conjunto de exigéncias colocado aos cargos de topo das organizacdes
desportivas desenvolveu-se a um ritmo quase vertiginoso, provocando grandes
alteracdes estruturais de transformacdes constantes. Assim, € imperial colmatar essa
necessidade de formacdo e requalificacdo especializada por parte dos gestores

desportivos.

O presente estudo tem como objetivo geral conhecer, descrever e analisar a
natureza das atividades dos gestores desportivos de Clubes de Futebol e de Health
Clubs, bem como identificar os seus padrdes de formacdo e caracterizar o seu perfil

profissional — as suas competéncias.

A estrutura do estudo foi organizada em cinco capitulos, cujos titulos sao:
Apresentacdo do Problema, Revisdo da Literatura, Metodologia, Apresentacdo e

Discussdo dos Resultados e Conclusoes.

A introducdo ao estudo é antecedida do resumo, indices (geral, de figuras, de

tabelas e de quadros) e agradecimentos.

15



Ao longo do capitulo da Apresentacdo do Problema, é exposta a formulagdo e
definicdo do problema em estudo, bem como a definicdo dos objetivos do estudo,

utilizados para orientar o rumo da investigagé&o.

No capitulo da Revisdo da Literatura, encontram-se referidos estudos e
informagdes relativos a esta temética, de forma a percebermos as referéncias as
investigacOes relativas aos perfis profissionais no desporto. Encontra-se uma revisao
sistematizada sobre o tema da analise de cargos e dos perfis profissionais, bem como a

sua aplicacéo ao desporto.

Na Metodologia séo apresentados todos 0s passos que levam ao cumprimento
dos objetivos propostos. A recolha de dados foi feita atraves de entrevistas exploratorias
a 2 gestores desportivos de Health Clubs e através de 24 inquéritos validos (11 gestores
desportivos de Health Clubs e 13 gestores desportivos de Clubes de Futebol),
recorrendo ao Limesurvey. Para a recolha de dados, foi adaptado o Guido de Analise de

Empregos do INOFOR.

A Apresentacdo e Discussdo dos Resultados corresponde ao capitulo onde sédo
apresentados todos os dados recolhidos, bem como a discussdo dos resultados,
apresentando ainda dois modelos de formacdo — um para 0s gestores desportivos de

clubes de Futebol e outro para Health Clubs.

Por ultimo, sdo apresentadas as conclusdes referenciando os dados mais
relevantes da investigacdo. Neste capitulo da-se resposta aos problemas apresentados no
inicio, terminando com possiveis sugestdes de melhorias e de trabalhos que poderdo
surgir a partir do ambito da nossa investigacdo, de forma a contribuir para um

aprofundamento e desenvolvimento da tematica apresentada.
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Assim, apesar de existir vontade para melhorar a atividade de Gestor Desportivo,
falta apoio aos intervenientes, de forma a estes se precaverem da estagnacdo, através de

ferramentas e competéncias de gestdo para fazerem face as exigéncias atuais.

No final do documento sao discriminadas as referéncias bibliograficas utilizadas,

bem como os anexos de informacdo complementar ao estudo.
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Capitulo 1 - Apresentac¢dao do Problema

Atualmente, o desporto amador ou profissional € representado por um leque
muito mais vasto do que apenas pelo valor dos atletas ou pelas competéncias dos
treinadores/instrutores. Existe um nome por detrds destes dois que desempenha um
papel fundamental para o desenvolvimento dessas atividades, o gestor desportivo. O
gestor desportivo promove o equilibrio entre o resultado financeiro e o resultado
desportivo, mantendo a satisfacdo dos adeptos, sécios ou clientes e tornando viavel a

organizagdo desportiva.

Os Health Clubs e os clubes de Futebol, enquanto organizacgdes, requerem a
existéncia de pessoas com capacidade de definir objetivos, financeiros e desportivos,
com capacidade de os organizar, de os promover, de garantir que funcionam de forma
viavel, garantindo o funcionamento a longo prazo. Quem séo as pessoas por detras

dessas atividades? Que competéncias envergam? Que caminhos escolhem seguir?

Ao nivel dos clubes de Futebol e das associacdes desportivas sdo evidentes as
caréncias na formacao académica, sendo que os cargos de gestor desportivos destes sao
ocupados por gestores de origem popular. Por vezes, esses gestores carecem de

formacdo especifica ao nivel da Gestdo do Desporto (Augusto, 2015).

Tendo em conta esse contexto, a formacdo deve ser mais do que breves cursos e
acOes de formacao isolados e de curta duracdo. Ter uma visdo global sobre o problema é
crucial, de forma a permitir que se crie um processo rigoroso, organizado, continuo e

adequado a realidade, principalmente a longo e médio prazo.

O mundo do Fitness é visto atualmente como uma das principais opcdes para a
pratica desportiva. O crescimento deste mercado levou a um aumento da concorréncia,

tornando o mercado extremamente competitivo, levando as empresas a procurar
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solucdes, de forma a obterem vantagens sobre os seus concorrentes (SABA, 2006,

citado por Bastos, Fagnani, & Mazzei, 2011).

Assim, ao nivel do Fitness, 0s gestores desportivos assumiram um papel
fundamental em todo o processo administrativo, bem como na angariacdo e fidelizagdo
de clientes, de forma a aumentar a produtividade desta. No entanto, este interesse das
empresas lida com um problema frequente, a escassez de profissionais capacitados para
0 cumprimento das tarefas de gestdo do desporto (Bastos, 2004, citado por Bastos,
Fagnani, & Mazzei, 2011). De forma a combater contra esta escassez de recursos

humanos, é fundamental providenciar formagdo adequada aos gestores.

Cada ginasio ou academia apresenta um modelo organizacional distinto,
derivado, no entanto, de outros modelos de gestdo ja conhecidos. As atividades de
gestdo dentro deste segmento sdo vistas como um todo, podendo dividir-se em diversas
areas, a saber: marketing e comunicacdo, gestdo de recursos humanos, gestdo de

instalacGes e analise financeira e contabilidade (Bastos, Fagnani, & Mazzei, 2011).

Na atualidade ainda se conhece pouco sobre o perfil profissional do gestor
desportivo, qual a sua formacao e atividades desenvolvidas, principalmente, ao nivel do
Fitness e dos Health Clubs. Esta lacuna limita o planeamento de carreira, para todos 0s
profissionais que ambicionam desempenhar fun¢Ges em cargos relacionados a Gestédo

Desportiva.

1.1 - Defini¢ao do Problema

O problema do nosso estudo tem como finalidade conhecer, descrever e analisar
a natureza das atividades dos gestores desportivos de Clubes de Futebol e de Health
Clubs, bem como identificar os seus padrdes de formagdo e caracterizar o seu perfil
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profissional — as suas competéncias. Pretende-se assim responder a algumas questoes

dispostas no &mbito das atividades dos gestores desportivos, a saber:

1. Qual o seu perfil?

2. Que tarefas lhe compete desempenhar no seu clube/organizacio?

3. Quais as suas competéncias?

4. Quanto tempo dedica a atividade de gestor desportivo € como o
organiza?

5. Qual a finalidade para a ocupagao de um cargo de gestor desportivo?

6. Qual ¢ a experiéncia associada a atividade como gestor desportivo?

7. Qual ¢ o futuro desta atividade?

Respondendo a estas questdes, 0 nosso estudo alcanga um grau de importancia
relativamente a sua utilidade futura, sendo que o conhecimento real sobre o Perfil e as
competéncias dos gestores desportivos podera traduzir-se em melhorias e inovacdo em

todos os aspetos relacionados com este cargo.

Assim, 0s organismos e entidades governamentais responsaveis pelo Desporto
em Portugal e em particular pelas modalidades de Fitness e de Futebol, através de todos
os dados recolhidos, poderdo perceber com maior rigor quais sdo as tarefas e

competéncias desenvolvidas pelos gestores desportivos.

Sintetizando, o problema do nosso estudo consiste em conhecer, descrever e
analisar a natureza das atividades dos gestores desportivos de Clubes de Futebol e de
Health Clubs, bem como identificar os seus padrdes de formacdo e caracterizar o seu

perfil profissional — as suas competéncias.
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1.2 - Sub - Problemas do Estudo

De forma a responder as questdes relacionadas com o tema apresentado e de
modo a desenvolver uma melhor orientacdo metodoldgica do estudo, delimitdmos um
conjunto de sub-problemas, relacionados com o problema formulado. Passamos entéo a

descrever os sub-problemas, a saber:

1) Descrever e analisar o perfil profissional e quais as competéncias, as tarefas e as
fungdes desempenhadas, bem como o nivel de formacdo dos gestores
desportivos dos clubes de Futebol.

2) Descrever e analisar o perfil profissional e quais as competéncias, as tarefas ¢ as
fungdes desempenhadas, bem como o nivel de formacdo dos gestores
desportivos de Health Clubs.

3) Cria¢do de um modelo de formagdo do gestor desportivo dos clubes de Futebol.

4) Criagdo de um modelo de formagdo do gestor desportivo de Health Clubs.

5) Comparar o perfil profissional dos gestores desportivos de clubes de Futebol

com os gestores desportivos de Health Clubs.

1.3 - Delimitacao do Estudo

O estudo esta limitado a duas modalidades, a do Fitness e a do Futebol. No que
diz respeito ao Futebol, o estudo incide nos gestores desportivos de clubes de Futebol
profissionais e ndo profissionais do distrito de Lisboa, ou seja, incide sobre todos
aqueles que assumem um papel nos processos relacionados com o clube e com a
modalidade. Ja ao nivel do Fitness, o estudo tem incidéncia nos gestores desportivos de

Health Clubs do distrito de Lisboa.
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Os dados recolhidos ndo sdo passiveis de ser generalizados a nivel nacional e
global, sendo o nosso trabalho referenciado como um estudo exploratério, definido
apenas para uma populacéo e localizagdo especifica. Apesar da generaliza¢do dos dados
ndo ser possivel, a natureza do trabalho contribui para o desenvolvimento de um

conhecimento mais aprofundado sobre esta realidade em particular.
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Capitulo 2 - Revisao da Literatura

2.1 - Analise de Cargos

De maneira a enquadrar o leitor no que concerne aos contetdos que serdo

abordados neste trabalho, construimos um quadro de forma a esclarecer alguns

conceitos, tendo como base autores reconhecidos nesta matéria.

Tabela 1 - Defini¢@o de conceitos relativos a Analise de Cargos, segundo varios autores

Conceitos
Elemento Menor unidade divisivel de trabalho, sem
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996) analisar os processos mentais.
Tarefa Conjunto de elementos realizados em sequéncia
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996) e produzindo um resultado significativo e
identificavel.
Dever Conjunto de tarefas com um objetivo ou foco
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996) comum.
Posicao Conjunto de tarefas e deveres atribuido a um
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996) unico individuo.
Cargo Conjunto de posi¢des semelhantes o suficiente

(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996)

nas tarefas e deveres para partilharem a mesma
designacao.

Familia de cargos
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996)

Conjunto de cargos semelhantes o suficiente nas
tarefas e deveres para serem agrupados juntos.

Ocupacio/Profissao
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996)

Cargo ou conjunto de cargos encontrados ao
longo de diversas organizagdes.

Carreira
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996)

Sequéncia de posi¢oes desempenhadas dentro
de uma ocupagio.

Anélise de Cargos
(French, 1998)

Processo de investigagdo sistematica do
contetido do cargo, das circunstancias fisicas
nas quais o cargo ¢ realizado e as qualificagdes
necessarias ao cumprimento das
responsabilidades do cargo.

Descricao de Cargos
(Chiavenato, 1990)

Processo que consiste em detalhar as tarefas que

compdem um cargo e que o tornam distinto dos

outros, a periocidade da execucdo das tarefas, os

métodos utilizados na execugdo das tarefas e os
objetivos do cargo.

Especificaciao de Cargos
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1996)

Conjunto de conhecimentos, aptiddes,
habilidades e outras caracteristicas que um
individuo deve ter para desempenhar o cargo.
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Dessler (1997) defende que a analise de cargos produz informacdo sobre os
requisitos do cargo, que é utilizada para desenvolver a descricdo de cargos e a
especificacdo de cargos. Ou seja, a descricdo de cargos e a especificacdo de cargos séo

produtos da analise de cargos.

Armstrong (1999) define anélise de cargos como o processo de recolha, analise e
delimitacdo de informacGes relativas aos contetidos dos cargos, de maneira a fornecer a
base para uma descricdo de cargos e, dados para recrutamento, formacédo, avaliacdo de

cargos e gestdo do desempenho.

Os analistas de cargos, nome pelos quais sd@o conhecidos os elementos
responsaveis pela tarefa de analise de cargos, podem ser um elemento da equipa do
departamento de recursos humanos, um elemento da unidade onde os cargos estdo a ser
analisados, um elemento de um grupo de engenharia industrial ou um especialista

externo contratado durante a base do projeto (French, 1998).

Segundo Armstrong (1999), a esséncia da analise de cargos € a aplicacdo de
métodos sistematicos para recolher informag6es sobre os cargos. A analise de cargos

obtém informacé&o acerca do contetdo dos cargos e sujeita-o a analise.

A tabela abaixo (ver tabela 2) apresenta as propostas de varios autores no que

concerne as informacdes a recolher.
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Tabela 2 - Informagdes a recolher para a Analise de Cargos, segundo diversos autores

Armstrong (1999)

French, segundo diversos autores

(1998)

Citado por Dessler (1997)

Objetivo global (por que existe o
cargo/qual o contributo que o
profissional trard).

Atividades realizadas.

Atividades de trabalho (como, por qué
e quando o profissional realiza cada
atividade).

Contetdo (tarefas e operagdes a
serem realizadas e deveres a
cumprir).

Magquinas, ferramentas ou
equipamentos utilizados.

Comportamentos humanos
(comunicagdo, tomada de decisdo,
exigéncias fisicas, entre outras).

Responsabilidades (resultados ou
produgdo pelos quais o
profissional é responsavel por).

Que interagdes com 0s outros sao
necessarias.

Magquinas, ferramentas, equipamentos
e auxiliares de trabalho utilizados
(informagdes sobre produtos
fabricados, materiais processados,
conhecimento tratado ou aplicado e
servigos prestados).

Critérios de desempenho
(critérios, medidas ou indicadores
de desempenho satisfatorio).

Condigdes de trabalho fisicas e
sociais.

Padroes de desempenho (qualidade,
quantidade ou velocidade do produto
de trabalho).

Responsabilidades (quantidade e
limite das responsabilidades).

Formagao, competéncias e
habilidades necessarias.

Contexto do cargo (horario, contexto
organizacional e social e incentivos).

Fatores organizacionais (estrutura
da organizagao onde o cargo se
insere).

Exigéncias humanas (educagao,
experiéncia, aptiddes, caracteristicas
fisicas, personalidade, interesses).

Fatores de motivagdo
(caracteristicas especificas do
cargo com potencial de motivagao
ou desmotivagdo).

Atividades de trabalho (como, por qué
e quando o profissional realiza cada
atividade).

Fatores de desenvolvimento
(promocgdes e perspetivas de
carreira e oportunidades para
adquirir novas habilidades ou
conhecimentos).

Comportamentos humanos
(comunicagdo, tomada de decisdo,
exigéncias fisicas, entre outras).

Fatores ambientais (condigdes de
trabalho, satde e seguranga,
mobilidade, horas extraordinarias,
etc).

Existem dois conjuntos de pressupostos acerca da analise de cargos. O primeiro,

o tradicional, refere que o cargo € relativamente estatico e independente do ocupante do

cargo e que a descricdo do cargo sO necessita de ser atualizada quando o cargo muda de

alguma forma significativa. O segundo pressuposto, o mais flexivel, € mais apropriado

em casos em que 0 ocupante do cargo ou a equipa tém grande liberdade ou flexibilidade

para escolher como as tarefas séo realizadas e quem faz o qué. Neste caso, faz mais

sentido, assumir que 0s cargos estdo num estado de mutacao constante e em funcéo das

caracteristicas e habilidades dos ocupantes do cargo (French, 1998).
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Para os casos do segundo pressuposto, a analise de cargos deve focar-se menos
em tarefas especificas e em comportamentos e mais em categorias gerais das
especificagdes de cargos, como adaptabilidade, capacidade de treino e auto-motivagéo,
além de um conjunto de habilidades especificas que possam ser necessarias para

determinado cargo (Carson and Stewart, 1996, citados por Frech, 1998).

Cascio (1998) reconhece também a presenca de carateristicas dindmicas nos
cargos. O mesmo afirma que para o cargo produza resultados eficientes, este deve
mudar de acordo com o ocupante que o preenche. A natureza do trabalho pode mudar

por trés razodes:

1) Tempo — cargos que desempenham diferentes fungdes em diferentes momentos
do ano, como por exemplo, o nadador—salvador;

2) Pessoas — especialmente na area da gestdo, ensino ou treino, o cargo € o que o
ocupante faz dele;

3) Ambiente — mudangas tecnoldgicas (processamento de texto alterou a natureza
do cargo de secretaria, por exemplo) ou mudangas situacionais (em que as

empresas tém total flexibilidade na atribui¢ao de cargos).

A informacdo utilizada na analise de cargos pode ser recolhida através de
métodos de recolha. Os métodos de recolha sdo diversos e, por isso, existe alguma

convergéncia nas solu¢cdes comuns apontadas pelos diversos autores:
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Tabela 3 - Métodos de Recolha de informagdes para a Analise de Cargos, segundo diversos autores
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Na selecdo do método a utilizar na analise de cargos, os critérios para a escolha
sd0 0 proposito para o qual o método vai ser utilizado, a sua eficacia na obtencao dos
dados necessarios, o nivel de pericia exigido para realizar a analise, 0s recursos e a

quantidade de tempo disponivel para a analise (Armstrong, 1999).

2.1.1 - Método da Observacao Direta
A recolha dos dados de determinado cargo é realizada através da observacao

visual das atividades do ocupante, por parte do analista de cargos. Tem como vantagens,
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a veracidade dos dados obtidos, ndo requer a paralisagdo do ocupante do cargo, é ideal
para recolha de dados em cargos simples e repetitivos e traca uma correspondéncia
adequada entre os dados obtidos e a formula basica da Andlise de cargos (o que faz?
Como faz? Por que faz?). As desvantagens séo, o custo elevado, (tempo prolongado do
analista de cargos), a observagédo simples ndo permite obter dados realmente relevantes
para a andlise e ndo deve ser utilizado em cargos ndo repetitivos e complexos.
Aconselha-se a utilizacgdo combinada com outros métodos de recolha (Chiavenato,

1990).

2.1.2 - Método do Questionario

A recolha dos dados de um determinado cargo é realizada através da realizacao
de um questionario por parte do ocupante do cargo ou do seu superior. Tem como
vantagens, ser o método mais economico, poder ser preenchido por ambos, ocupante do
cargo e seu superior, conjuntamente ou sequencialmente, de maneira a alcancar uma
visdo mais ampla do conteudo, das caracteristicas e da participacdo de diversas
hierarquias no cargo, ser 0 metodo mais abrangente, ser ideal para analisar cargos de
elevado estatuto sem prejudicar a agenda dos seus ocupantes. As desvantagens sao, 0
planeamento e cuidadosa montagem necessarias para a sua aplicacdo, contraindicacao
para cargos nos quais o ocupante tem dificuldade em interpretar e responder por escrito
ao questionario e o questionario tende a ser superficial ou distorcido, uma vez que

depende das respostas providenciadas pelos ocupantes do cargo (Chiavenato, 1990).

2.1.3 - Método da Entrevista

Chiavenato (1990) refere que o processo de recolha de dados relativos ao cargo é
realizado através de uma entrevista entre o analista e o ocupante do cargo, com
perguntas e respostas verbais. Tem como vantagens, a obtencdo de dados relativos ao

cargo por parte dos ocupantes que melhor o conhecem, possibilidade de esclarecer as
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davidas em relacdo as perguntas, € 0 método com melhor qualidade e maior rendimento
na anélise, uma vez que os dados sdo agrupados de forma normalizada e racional, e
pode ser aplicado em qualquer tipo de cargo. As desvantagens deste método sdo, a
possibilidade da entrevista ser mal dirigida, podendo levar a incompreensbes das
questdes e ndo-aceitacdo dos seus objetivos, possibilidade de opinides e factos serem

confundidos, possibilidade de ma preparacéo do analista e custo operacional elevado.

2.1.4 - Métodos Mistos

Tendo em conta os métodos anteriormente descritos, é visivel que todos
possuem caracteristicas distintas e, como tal, vantagens e desvantagens. Para neutralizar
as vantagens e tirar o maior partido das vantagens, surge a opc¢do de utilizar metodos
mistos, combinacdes ecléticas de dois ou mais métodos de analise. Os mais utilizados
s80: questionario e entrevista com 0 ocupante do cargo, questionario com o ocupante do
cargo e entrevista com o superior, questionario e entrevista com o superior, entre outros.
A escolha das combinacOes devera ter em conta as particularidades de cada empresa,
tais como, 0s objetivos da analise e descricdo de cargos, o pessoal disponivel para a

tarefa, entre outros (Chiavenato, 1990).

Apesar dos métodos descritos acima serem 0s mais utilizados, existem muitos
momentos em que essas abordagens ndo sdo as mais adequadas. Quando o objetivo é
atribuicdo de um valor quantitativo para cada cargo, de maneira a que os diferentes
cargos possam ser comparados para fins de pagamentos, entdo uma abordagem
quantitativa pode ser a mais adequada. O Position Analysis Questionnaire — PAQ, 0
Department of Labor Procedure (DOL) e a Analise de Cargos Funcional sdo os métodos

quantitativos mais populares (Dessler, 1997).
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2.1.5 - Position Analysis Questionnaire (PAQ)

O Position Analysis Questionnaire — PAQ — é um questionario muito estruturado
para realizar a analise de cargos. O PAQ é preenchido por um analista de cargos e
contém 194 itens, em que cada um representa um elemento basico, importante ou néo,
para o cargo. O PAQ oferece como vantagem uma pontuacgao quantitativa ou o perfil, de
qualquer cargo, relativo a avaliagdo do cargo em cinco caracteristicas basicas do
mesmo: ter responsabilidades na tomada de decisdes, responsabilidade nas
comunicacgdes e responsabilidade social; realizacdo de actividades qualificadas; ser
fisicamente ativo; operar com veiculos/equipamentos e processar informacdo. A
verdadeira forca do PAQ esta na classificacdo dos cargos. O PAQ pode ser utilizado

também na avaliacdo do cargo (Dessler, 1997).

2.1.6 - Department of Labor Procedure (DOL)

O DOL tem como objetivo fornecer um método padronizado, atraves do qual
diferentes cargos podem ser quantitativamente avaliados, classificados e comparados. O
nucleo deste tipo de analise passa por um sistema operacional de classificacdo de cada
cargo, no que diz respeito a dados de dados, pessoas e coisas. No que diz respeito aos
dados, as funcBes basicas incluem sintetizacdo, coordenacdo e copia. No que concerne
as pessoas, as funcdes basicas incluem orientar e supervisionar. Relativamente as coisas,
as funcBes bésicas incluem manipulacdo, guardar/cuidar de algo e manuseamento. A
cada funcdo do trabalhador é atribuido um nivel de importancia. Na pratica, cada tarefa
que o trabalhador realize seria avaliada em termos de dados, pessoas e coisas, € a sua
maior combinacdo seria utilizada para identificar o cargo, uma vez que este seria o nivel

mais alto que seria esperado que o trabalhador atingisse (Dessler, 1997).
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2.1.7 - Analise de Cargos Funcional (FJA)

A Anélise de Cargos Funcional avalia o cargo ndo apenas em dados, pessoas e
coisas, mas também em quatro dimensfes: até que ponto sd0 necessarias instrugdes
especificas para executar a tarefa; em que medida o raciocinio e o julgamento sdo
necessarios para executar a tarefa; e os recursos linguisticos e verbais que sdo
necessarios para executar a tarefa. A FJA também identifica os padrdes de desempenho

e 0s requisitos de formacao (Dessler, 1997).

Cascio (1998) apresenta um quadro em que relaciona uma variedade de métodos
utilizados na anéalise de cargos e o0 uso em que melhor serve os objetivos da pesquisa da

analise de cargos.

Tabela 4 - Métodos da Analise de Cargos e a finalidade mais adequada para cada, segundo Cascio (1998)
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Listas e verificagdo de
X X X X
comportamento
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Noe, Hollenbeck e Gerhart (1996) referem que, qualquer que seja 0 método de
analise de cargos escolhido, este deve ser realizado por pessoas que estejam
familiarizadas com o cargo. Escolher os ocupantes do cargo em detrimento de outros
pode ser bastante Gtil, uma vez que estes sdo 0s que podem oferecer as informacdes
mais precisas relativamente ao que é executado no cargo. No entanto, devem ser
invocados a este processo também o0s supervisores que, para além de estarem
familiarizados com o cargo em questdo, podem confirmar o que foi relatado pelo
ocupante do cargo e se as tarefas que estéo a ser realizadas sdo congruentes com as que

deveriam ser praticadas.

Noe, Hollenbeck e Gerhart (1996) concluiram que, através da pesquisa, 0S
operadores do cargo providenciam estimativas mais precisas em relagcdo ao tempo real
utilizado na realizacdo de cada tarefa do cargo, enquanto os supervisores do cargo,

oferecem informag6es mais precisas acerca da importancia dos deveres do cargo.

Sherman, Bohlander e Snell (1998) recorrem ao grafico abaixo (grafico 1) para

ilustrar o processo da analise de cargos e as func¢des para as quais € utilizada.
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Fontes de informacdo
Analista do cargo
Ocupante do cargoe

Supervisor do cargo Informacdes do Cargo

Padries de desempenho
Responzabilidades
Conhecimento necessario

Competénci
Experifncia necessiria
Contexto do cargo

Métodos de Recolha de Deveres

Informacio Equipamento utilizado

Entreviztas
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Tarefaz
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Humanos
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Especificacdo do Cargo

Fequisitos de competéncias
Exigéncias fisicas

Feequisit conhecimetito

Habilidades necessarias

Grafico I- O processo da Andlise de Cargos, adaptado de Sherman, Bohlander e Snell (1998)

Armstrong (1999) define quatro etapas basicas necessarias para a realizacdo da

andlise de cargos:

1. Obter documentos, tais como procedimentos ou manuais de treino de
organizagdes existentes que providenciem informagdes sobre o cargo;

2. Pedir ao gestor por informacdes fundamentais sobre o cargo, objetivo geral,
principais atividades realizadas, responsabilidades e as relagdes com os
outros;

3. Perguntar ao titular do cargo sobre as suas fungdes;

4. Observar os titulares do cargo no trabalho.
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Dessler (1997) divide o processo de andlise de cargos em seis fases:

1. Identificar a finalidade da informacao recolhida (determinar o tipo de dados
recolhidos e os métodos que serdao aplicados);

2. Rever as informagdes de base relevantes sobre a organizacdo, tais como
organogramas, fluxogramas e descri¢ao de cargos (se existirem anteriores);

3. Selecionar cargos representativos para serem analisados (utilizado quando
ha muitos cargos para descrever e analisar);

4. Recolha de informagdao sobre as atividades do cargo, os comportamentos
exigidos aos funciondrios, as condi¢cdes de trabalho, as caracteristicas e
habilidades necessarias para desempenhar o cargo;

5. Rever a informagdo com os envolvidos no cargo (ocupante do cargo e
supervisor do mesmo);

6. Desenvolver a descrigao e especificagcdo de cargos.

Chiavenato (1990) defende que um programa de anélise de cargos envolve trés

fases:

1. Planeamento (fase de gabinete e laboratorio)
a) Determinagdo dos cargos a serem analisados e descritos;
b) Elaboragdo do organograma de cargos;
c) Elaboragdo do cronograma de trabalho;
d) Escolha dos métodos de analise a serem aplicados;
e) Selecdo dos fatores de especificacdo (critério da generalidade e critério
da variedade ou discriminagao);
f) Dimensionamento dos fatores de especificagdo (amplitude de variagdo);

g) Graduagdo dos fatores de especificacdo (varia entre 4, 5 e 6 graus de
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variacao).
2. Preparagdo (preparacdo de pessoas, esquemas e materiais de trabalho e
pode ser simultdnea ao planeamento)

a) Recrutamento, sele¢do e treino dos analistas de cargos que irdo integrar a
equipa de trabalho;

b) Preparagdo do material de trabalho (formularios, impressos, etc);

C) Preparagdo do ambiente (esclarecimentos aos niveis hierarquicos
superiores);

d) Colheita de dados prévios (relativos ao cargo).
3. Execugdo

a) Colheita de dados sobre os cargos de acordo com o método de analise
escolhido (com o supervisor ou ocupante do cargo);

b) Triagem dos dados obtidos;

c) Redagdo provisoria da analise do cargo pelo analista de cargos;

d) Apresentagdo da redagdo proviséria da analise para retificacdo;

e) Redagdo definitiva da analise do cargo;

f) Apresentac¢ao da analise do cargo definitiva para aprovagao final.

O processo de analise de cargos cria uma base solida que pode ser aplicada em
diversas decisbes relacionadas com o cargo (Cascio, 1998). As aplicacdes sdo as

seguintes:
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Tabela 5 - Aplicagdes da Analise de Cargos, segundo diversos autores
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2.2 - Recrutamento

O recrutamento tem como objetivo conhecer as especificacbes do cargo a
preencher, ou seja, perceber que conhecimentos, competéncias e habilidades séo
necessarios para realizar o trabalho de forma eficaz (Sherman, Bohlander, & Snell,

1998).

2.3 - Selecao

A selecdo procura, através da descricdo de cargos (tarefas, deveres e
responsabilidades do cargo), ajudar os gestores e 0s supervisores a selecionar e orientar

os candidatos aos cargos (Sherman, Bohlander, & Snell, 1998).
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2.4 - Avaliacao do Desempenho

A avaliagédo de desempenho tem como objetivo comparar o desempenho real de
cada funcionario com os seus padrfes de desempenho, de maneira a poder recompensar
aqueles que sdo eficazes no seu trabalho, melhorar o desempenho dos que ndo o séo ou
fornecer uma justificacdo por escrito sobre 0 motivo pelo qual o funcionério ineficaz
deve ser disciplinado. A distingdo dos comportamentos e resultados eficazes e
ineficazes é feita através da andlise de cargos (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright,

1996).

2.5 - Formacao e Desenvolvimento

A formacdo e o desenvolvimento servem para combater discrepancias
evidenciadas pelo funcionario no que diz respeito ao conhecimento, competéncias e
habilidades que possui e as que sdo adequadas ao cargo. A formacéo e desenvolvimento
podem ainda ser utilizados na preparacdo do funcionario para progredir para cargos
onde as suas capacidades podem ser aproveitadas em pleno (Sherman, Bohlander, &

Snell, 1998).

2.6 - Avaliacao de cargos

A avaliacdo de cargos tem como principal objetivo estimar o valor de cada cargo,
bem como qual é a remuneracéo (salario e bonus) adequada. A remuneracdo depende
das competéncias necessarias para o cargo, nivel de escolaridade, riscos na seguranca,

grau de responsabilidade, entre outros. E possivel realizar uma comparacdo entre
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cargos, relativa ao valor de cada um, de maneira a poder classifica-los e diferencia-los

em diferentes categorias (Dessler, 1997).

2.6.1 - Planeamento/Progressao de carreira
O planeamento/progresséo de carreira implica a combinagdo das competéncias e
aspiracdes individuais com as oportunidades que estdo disponiveis ou que podem vir a
ficar, na organizacdo. Para que este processo de correspondéncia seja realizado com
sucesso, é necessario que o encarregado do planeamento de carreira conheca 0s
requisitos de competéncias dos varios cargos. Este processo permite orientar 0s

profissionais para cargos em que irdo ter sucesso e em que sentir-se-do satisfeitos.

Cascio (1998) apresenta numa ilustracdo as aplicaces possiveis da analise de

cargos.

Figura I- Aplicagées possiveis da Andlise de Cargos, segundo Cascio (1998)
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Segundo Noe, Hollenbeck e Gerhart (1996), existem dois tipos de informacéo
que sdo 0s mais Uteis para a analise de cargos: descricdo do cargo e especificacdes do

cargo.

2.6.2 - Descricdo de Cargos
Segundo Sherman, Bohlander e Snell (1998) descricdo de cargos é uma

descricdo escrita do cargo e dos tipos de deveres que este inclui.

Noe, Hollenbeck e Gerhart (1996) definem descri¢cdo de cargos como sendo uma

lista de tarefas, deveres e responsabilidades que o cargo implica.

Né&o foi estabelecido um formato padrdo para a descricdo de cargos, a aparéncia
e conteldo variam consoante as diversas organizacfes. No entanto, a maioria das
descricGes de cargos apresentam-se divididas em, pelo menos, trés partes: o titulo do
cargo, a seccao de identificacdo do cargo e a seccdo dos deveres do cargo. As
especificacdes do cargo podem aparecer na sec¢do de conclusdo da descri¢do de cargos,
caso ndo sejam apresentadas num documento separado (Sherman, Bohlander, & Snell,

1998).

2.6.3 - Titulo do cargo

Segundo Sherman, Bohlander e Snell (1998), a selecdo do titulo do cargo
apresenta uma importancia psicoldgica, uma vez que define o estatuto do ocupante. O
titulo do cargo deve proporcionar alguma indicacdo sobre os deveres que o cargo
implica. Deve também indicar o nivel relativo ocupado pelo funcionario na hierarquia

organizacional (ex.: assistente.).

2.6.4 - Seccao de identificacao do cargo
A seccdo de identificacdo do cargo compreende a localizacdo departamental do

cargo, a pessoa a quem o ocupante do cargo deve apresentar os relatorios e a data em
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que a descrigdo de cargos foi revista pela ultima vez. Por vezes, pode conter também
uma folha de pagamento ou um codigo, o nimero de funcionarios a desempenhar o
cargo, o numero de funcionarios do departamento onde o cargo estd localizado e o

cédigo DOT - Dictionary of Occupational Titles (Sherman, Bohlander, & Snell, 1998).

2.6.5 - Seccao dos deveres do cargo (ou Func¢des essenciais)

A seccgéo dos deveres do cargo deve indicar o peso ou valor de cada dever, que
geralmente é medido pela percentagem de tempo dedicado ao mesmo. Devem ser
salientadas todas as responsabilidades que cada dever acarreta e os resultados que estdo
a ser alcancados. Normalmente, sdo também indicadas as ferramentas e equipamentos
utilizados pelo ocupante do cargo na realizacdo do trabalho (Sherman, Bohlander, &

Snell, 1998).

2.6.6 - Especificacoes do cargo

A especificacdo do cargo traduz-se na qualificagdo pessoal que um individuo
deve possuir, de forma a cumprir os deveres e responsabilidades referenciados na
descricdo do cargo. Geralmente sdo abrangidas duas areas: a competéncia necessaria
para executar o trabalho e as exigéncias fisicas que o cargo exige ao ocupante que ira
desempenha-lo. As competéncias relevantes para um cargo incluem a educacdo ou
experiéncia, a formacdo especializada, as caracteristicas pessoais ou habilidades e a
destreza manual. As exigéncias fisicas referem o quanto o ocupante do cargo ira ter de
andar, permanecer de pé, montar, levantar pesos ou falar no trabalho, tal como as
condicBes do ambiente fisico do cargo e 0s riscos com que 0S ocupantes podem se

deparar (Sherman, Bohlander, & Snell, 1998).

Dessler (1997) defende que uma descricdo de cargos deva conter 0s seguintes

pontos:
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. ldentificacdo do cargo — contém titulo e diversos tipos de informacéo, como

data, o codigo do cargo, escrito por, etc;

. Sumaério do cargo — descreve a natureza geral do cargo, listando apenas as

maiores fungdes ou atividades;

. Relagdes - descreve as relagbes com outros elementos dentro e fora da

organizagdo, por exemplo, a quem deve enviar relatorios, quem

supervisiona, com quem trabalha, etc;

. Responsabilidades e deveres — apresenta detalhadamente uma lista de todas

as responsabilidades e deveres atuais do cargo;

. Autoridade — define os limites da autoridade que o elemento possui,

incluindo o seu poder de deciséo, a supervisao direta de outros profissionais

e as limitacGes orcamentais;

. Padrdes de desempenho — padrbes que o profissional deverd atingir nos

principais deveres e responsabilidades de cada descricdo de cargo;

. Condicdes de Trabalho e Ambiente Fisico — condigdes gerais de trabalho

envolvidas no cargo, como por exemplo, nivel de ruido, trabalhar ao calor,

etc.

Armstrong (1999) defende uma perspetiva mais flexivel e funcional, orientada

para as pessoas e para 0 comportamento. O formato proposto contém simplesmente trés

pontos:

. Titulo do cargo;
. Definicéo do objetivo geral ou objetivos do cargo;

. Lista das principais responsabilidades, areas-chave de resultados, tarefas e

deveres — 0 destaque estd nos resultados finais que sdo expectaveis que o

profissional alcance.
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2.6.7 - Finalidades da descricao de cargos
Segundo French (1998), a descricdo de cargos e as especificacbes de cargos
podem ser proveitosas para diversas finalidades, mas somente se, depois de escritas, as

mesmas forem analisadas.

As descricdes de cargos sdo importantes tanto para os empregados, como para 0s
empregadores. No caso dos primeiros, pode ser utilizada para auxilid-los na
aprendizagem dos seus deveres relativos ao cargo e para recorda-los dos resultados que
se espera que eles atinjam. No que diz respeito ao empregador, a utilidade da descrigdo
de cargos passa por servir de base para menorizar os mal-entendidos que ocorrem entre
0s gestores e 0s seus subordinados, relativos aos requisitos do cargo. A descricdo de
cargos pode tambem servir para que, quando os deveres definidos ndo sejam realizados
conforme o requerido, 0s gestores possam tomar medidas corretivas (Sherman,

Bohlander, & Snell, 1998).

2.6.8 - Escrever uma descricao de cargos
Dessler (1997) menciona uma lista de diretrizes para a elaboracdo de uma

descricdo de cargos:

1. Ser claro. A descri¢ao do cargo deve retratar o trabalho da posi¢ao tdo bem
que os deveres sdo claros sem que haja necessidade de referenciar outras
descrigdes de cargo.

2. Indicar ambito da autoridade. Na defini¢do da posi¢ao, indicar o ambito ¢ a
natureza do trabalho, utilizando frases como “para o departamento” ou
“como solicitado pelo gestor”. Incluir todas as relagcdes importantes.

3. Ser especifico. Selecionar as palavras mais especificas para mostrar o tipo
de trabalho, o grau de complexidade, o grau de competéncias necessario, em

que medida os problemas sdo padronizados, a dimensdo da responsabilidade
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do trabalhador em cada fase do trabalho e o grau e o tipo de prestacdo de
contas. Devem ser utilizadas verbos como analisar, reunir, montar, planear,
elaborar, concluir, entregar, transmitir, manter, supervisionar e recomendar.
4. Ser breve. Declaragdes breves e precisas, geralmente cumprem melhor o
proposito.
5. Revisar. Verificar se a descri¢do cumpre os requisitos basicos e perguntar a
si mesmo se 0 novo funciondrio entenderia o cargo se ele lesse a descrigao

de cargos.

2.6.9 - Problemas com a descricdo de cargos

Segundo Sherman, Bohlander e Snell (1998), as descri¢fes de cargo representam
uma ferramenta valiosa para a execugéo de fungdes na gestdo de recursos humanos. No
entanto, a descricdo de cargos apresenta frequentemente diversos problemas. Os mais

comuns sao:

1. Se as descrigdes de cargos forem mal escritas, utilizando termos vagos em
vez de especificos, entdo as mesmas irdo fornecer pouca informacgao para o
funcionario.

2. Por vezes os deveres e mudangas nas especificacdes do cargo nao sao
atualizados.

3. Podem violar a lei ao conter especificagdes nao relacionadas com o sucesso
no cargo.

4. Podem limitar o ambito das atividades do titular do cargo.
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2.7 - Anadlise de Cargos Aplicada ao Desporto

No &mbito do desporto, vérios estudos foram realizados tendo em conta a analise
de cargos nos gestores desportivos, uma vez que o setor desportivo tem sofrido uma
constante evolugdo e gerado um maior interesse pelo desporto. Assim, a gestdo do
desporto, nomeadamente as competéncias e fungdes dos profissionais responsaveis pela
promocdo e organizacdo nos diversos contextos do desporto, também ndo ficaram

incolumes a este investimento de pesquisa (Joaquim, 2010).

As investigacBes reportam-se a diferentes profissionais com funcGes na éarea da
gestdo do desporto, entre os quais, diretores téecnicos, tecnicos, gestores, diretores e

administradores desportivos, sendo que 0s contextos profissionais sobre quais as

atividades desempenhadas possam ndo ser 0os mesmos (Joaquim, 2010).

Joaquim (2010) reuniu um conjunto de estudos internacionais que sintetiza as

competéncias e funcdes desempenhadas pelos gestores desportivos - ver tabela 6.

Tabela 6 - Sinopse de estudos internacionais relativos as competéncias e funcdes dos gestores desportivos,
retirado de Joaquim (2010)

Mais importantes
. - Compreender a teoria relacionada
Questionério .
E.UA., . o com a area,;
Construir um modelo de competéncia com4 . ~ .
Barcelona, R., . ~ . ~ - Gerir fundagdes desportivas;
. ~ 2001 para gestores desportivos de recreagéo. dimensdes com . .
Dissertacéo de . . - Gerir procedimentos
564 Gestores desportivos 63 itens de i .
Doutoramento N administrativos.
competéncias .
Menos importantes
- Programar e negociar.
- Desenvolver funcdes de relagdes
Alemanha, - — publicas;
Identificar as competéncias dos gestores .
Horch, H., & . ~ - Gerir o pessoal,
desportivos nos clubes e federacbes L
Schutte, N., 2003 . Questionario - Desenvolver processos de
. desportivas na Alemanha. L . .
Artigo peer . publicidade, de financiamento e de
. 199 Gestores desportivos x
review orcamentacao;
- Gerir eventos e patrocinios.
EUA, Gerir a programacao;
Barcelona, B., Determinar as competéncias necessarias Questionario Gerir ne éziog . emgre;aS'
& Ross, C., 2004 ao administrador do desporto. com 96 itens de 9 . p/ -
. - o - Conhecer perspetivas teéricas do
Artigo peer 457 gestores desportivos competéncias x
; desporto e do desporto de recreagao.
review
Determinar e identificar as Diretores das faculdades e
E.U.A,, Chen, competéncias necessarias do gestor Questionario universidades
C., 2004 desportivo em Taiwan. com 9 - Gerir fundacgdes desportivas;
Dissertagdo de 344 Gestores desportivos de 7 areas dimensdes - Gerir instalac@es desportivas e
Doutoramento diferentes (diretores de diferentes recursos humanos.
faculdades/universidades, Gestores de nivel médio e superior
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presidentes/diretores de departamento de agéncias publicas
de EF e/ou desporto, gestores de nivel - Organizar;
médio e nivel superior em agéncias - Gerir eventos desportivos.
publicas, secretarios de associacdes Dirigentes de Clubes
desportivas, gestores do desporto - Elaborar orgamentos;
profissional e dirigentes de clubes) - Comunicar.
Secretarios das associagdes
desportivas
- Organizar.
Meéxico, White, Identificar as competéncias percebidas L .
. - Questionario - Comunicar;
N., como importantes pelas diretoras
. - 2004 . com 4 - Elaborar orgamentos;
Dissertagdo de desportivas. . - . L
. . dimensdes - Gerir de forma criativa.
Doutoramento 97 Diretoras desportivas
Brasil, Bastos, . . uestionario S .
Caraterizar o gestores desportivo de Q ~ - Gerir atividades das areas
F., . com questdes . L
. 2006 clubes de Sao Paulo. recreativa, competitiva e de
Artigo peer . abertas e « .
A 7 Gestores desportivos de clubes formacéo desportiva.
review fechadas
Espanha, Realizar uma primeira aproximacgao ao
Pascual, C., perfil de competéncias do Licenciado Trabalhar em equina:
Romo, G., em Ciéncias da Atividade Fisica e do Antecinar-se aos ?oblper7na5'
Garcia, J., & 2006 Desporto. Questionario SZr erseve?ante' ’
Jimenez, A., 92 Profissionais do Desporto — 18 P . ’
. L . ~ - Negociar.
Artigo peer Profissionais de Organizacéo e Gestéo
review Desportiva
Espanha,
Izquierdo, A., Estudar a situacéo profissional das
Castillo, J., pessoas que trabalham no dominio da - Organizar e coordenar a atividade
Sancho, J., & 2007 atividade fisica e desportiva na Questionario fisica e desportiva em instalagdes
Abella, C., comunidade valenciana. desportivas ou entidades.
Artigo peer 600 profissionais
review

Pode-se observar na tabela 6, que os

estudos internacionais ocorreram em

diferentes contextos profissionais da gestdo desportiva, nomeadamente, ao nivel
educativo, associativo e comercial. Em todos os estudos o instrumento de investigagédo
utilizado foi o questionario e as amostras utilizadas eram, na sua maioria, amostras
homogéneas, tendo em atencao a tipologia de profissionais de gestdo do desporto. Nos
estudos mais recentes, as competéncias mais valorizadas pelos gestores desportivas sdo
a capacidade de trabalhar em equipa e de antecipacdo dos problemas, bem como a
perseveranca, a capacidade de negociacdo e a capacidade de gerir instalacGes e eventos
desportivos. Constata-se que as competéncias basicas, como o0 planeamento, a
organizacdo, a execucao, o controlo, a comunicacdo e a tomada de decisdo sdo comuns

e intrinsecas aos profissionais de gestdo desportiva (Joaquim, 2010).

Segundo Pimenta (2001) o perfil profissional genérico do gestor desportivo

sugere que o gestor desportivo possua habilidades nas areas da administragdo (técnicas
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de gestdo, conhecimentos fiscais, programacdo de eventos), da comunicacdo e
relacionamento humano (gestdo de pessoas, marketing e vendas e habilidades de
comunicagdo). O mesmo autor apresenta um quadro em que compara o perfil
profissional que se espera que o gestor desportivo possua, 0 que este realmente

apresenta e o perfil profissional que o gestor desportivo genérico deveria ter (ver tabela

7).
Tabela 7 - Quadro comparativo entre os perfis dos gestores desportivos, adaptado de Pimenta (2001)
Perfil Profissional Genérico Perfil Profissional em Atividade
Perfil Profissional Esperado
(Mundial) (Brasil)

Marketing e vendas Conhecimento de desporto Conhecimento de desporto
Planeamento estratégico Habilidades de negociacéo Planeamento estratégico
Programag&o de eventos Processo de tomada de decisdes Processo de tomada de decisdes

Comunicagéo Lidar com reclamaces Lidar com reclamagoes
Conhecimento Fiscal e Legal Conhecimento Legal Captacdo de recursos
Gestao de Pessoas Supervisdo de Recursos Humanos Motivagdo dos funcionarios

Gomez, citado por Sampaio (2010), realizou um estudo em que procurou saber a
evolucao e as tendéncias em seis areas de trabalho, financas e administracéo, instalagdes
desportivas, atividades desportivas, comercial e marketing, recursos humanos e
diretivas proprias. Concluiu que a tendéncia do tipo de gestdo futura esta orientada para
a delegacdo de tarefas em quatro das seis areas referidas, com excecdo nas areas das
atividades desportivas e diretivas proprias. Nestas duas Ultimas, o gestor realiza as

tarefas em vez de as delegar.

O mesmo autor, citado por Sampaio (2010), apresenta um conjunto de fungdes

do gestor desportivo, estando as mesmas ordenadas pelo seu grau de importancia:

v Organizagdo, coordenagdo e supervisdo de atividades desportivas;
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Controlo da gestao econdmica e administrativa;

Controlo, gestdo e direcao do pessoal;

Gestao, controlo e direcdo de instalagdes desportivas, organizacdo de eventos
desportivos;

Programagao de atividades;

Planificagdo de atividades;

Relacdo e solugdo de problemas a clubes, entidades desportivas e corpos
docentes;

Atendimento a utentes;

Direcdo e coordenacdo dos diferentes desportos;

Elaboragao e criacdao de novas instalagdes;

Assisténcia e conselhos a geréncia;

Tratamento de convengdes legais na criagdo de entidades desportivas no
municipio;

Peticdes aos servicos desportivos;

Relagdes com os organismos oficiais;

Realizagao dos aspetos burocraticos;

Compra de material desportivo;

Otimizagdo e gestdao dos recursos humanos;

Controlo e supervisdo de empresas que prestam servicos desportivos ao
municipio;

Gestao das reparacoes;

Direcdo de projetos desportivos;

Realizagdo de jornadas técnicas;

Execugao de Acordos;

Diregdo de planos e projetos de marketing;
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v Criagdo de normas para o funcionamento das instalagdes;
v Realizagdo anual do memorial de atividades;

v Relagdo com os meios de comunicagio;

v’ Presenga nos atos desportivos;

v Gestdo e planificagdo de recursos materiais.

Sampaio (2010) realizou um estudo em que aplicou um questionario a 28
gestores desportivos de Camaras Municipais. Através dos resultados desse estudo, 0
autor construiu um quadro em que comparou a distribuicdo das acdes de gestdo tendo

em conta o grau de importancia.

Tabela 8 - Distribuicdo de Agdo de Gestdo segundo o grau de importancia, segundo Sampaio (2010)

Sarmento, Pinto e Oliveira (2006) Sampaio (2010)
Gestdo de projetos Gestdo de instalacOes desportivas
Gestéo de recursos humanos Gestéo de recursos humanos
Gestdo de Eventos Administracdo
Gestdo de instalagBes desportivas Gestdo de eventos
Marketing Gestdo de projetos
Gestdo Financeira Marketing
Turismo Turismo

O autor verificou que pouco tempo era dedicado ao turismo por parte dos
gestores desportivos. Verificou ainda o elevado tempo despendido na gestéo de recursos
humanos e na gestdo de instalacGes desportivas, tendo os resultados sido justificados
pelo facto das equipas serem compostas por um nimero elevado de individuos e por

serem instalagdes desportivas publicas, com grande afluéncia da populacéo.

Valente (2011), através de um questionario, estudou 21 gestores que

desenvolvem atividades profissionais nos Centros de Esportes e Lazer da Prefeitura de
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Manaus de forma a obter o perfil profissional do gestor desportivo. Os resultados a que
chegou no que diz respeito a funcdo que mais tempo ocupa 0 gestor, a supervisao
pedagogica e técnica foi a fungdo com maior nimero de respostas, seguindo-se a fungédo
de supervisdo das instalacbes e materiais, planeamento e outras. Refere ainda como
capacidade mais importante na gestdo a capacidade de trabalhar em equipa, seguida de
adaptacdo as mudancas e, por ultimo, tomada de decisdo e lideranga com 0 mesmo

niimero de respostas.

2.7.1 - Estudos sobre Andlise de Cargos em Portugal

Os estudos que tém sido realizados em Portugal tém o seu foco em diferentes
profissionais com fungbes na area da gestdo do desporto. Esses mesmos profissionais
sdo designados de forma diferenciada, como gestores, diretores técnicos e dirigentes
desportivos, sendo que a cada um corresponde um contexto profissional distinto dos

restantes (Joaquim, 2010) — ver tabela 9.

Tabela 9- Sintese de investigacoes portuguesas no dmbito das competéncias e fungoes de gestores
desportivos, retirado de Joaquim (2010)

Autor (Ano)/Tipo de Obijetivo do Instrumento Principais fungdes e
Estudo Estudo/Amostra competéncias identificadas
- Planear (54% utilizam 40% a
Estudar o perfil de funces 60% do seu tempo em atividades
dos diretores técnicos de planeamento;

Marcelino, J. (1997) Questionario com

nacionais das federacoes - Organizar e gerir atividades e

Dissertacdo de Mestrado . 5 dimensoes
desportivas documentos;
24 Diretores - Participar em reunides e
formacoes.
- Aumentar o recrutamento e
e - formacao do pessoal;
Identificar as fungBes e ¢ P .
- L - Estudar as necessidades dos
Vaz, F. (2001) competéncias dos gestores | Questionario com Utentes:
Dissertacdo de Mestrado de piscinas 32 itens L
. - Promover atividades;
19 Gestores desportivos . x
- Controlar projetos (natacéo e
hidroginastica).
Analisar o contetido Gestores com fungdes de chefia
funcional dos gestores - Desenvolver tarefas de concecéao

desportivos dos municipios (planeamento de projetos, de

Costa, P. (2002) Questionario com

. o ortugueses . modelos de intervencdo, e de
Dissertacdo de Mestrado portug . 87 itens L . ¢ .
Gestores desportivos politicas desportivas na autarquia)
municipais com funcdes de e de controlo;
chefia (71) e sem funcdes - Desenvolver tarefas de controlo
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de chefia (103) (supervisédo, e acompanhamento
dos programas);
Gestores sem funcdes de chefia
- Desenvolver tarefas de
comunicacéo (partilha interna de
informacdo) e de concegéo.
Identificar o perfil funcional
dos dirigentes desportivos - Comunicar;
Duarte, J. (2004) responsaveis por equipas Questionario com | - Estabelecer relagdes interpessoais
Dissertacdo de Mestrado dos escaldes de formagao 60 itens (ligacdo);
em clubes no Distrito de - Controlar projetos e atividades.
Setlbal
Analisar a intervencdo do - Gerir os recursos humanos;
estor do desporto - Desenvolver técnicas de
Nunes, J. (2004) gest porto .y .
. ~ municipal na construcéo Questionario marketing;
Dissertacdo de Mestrado . . .
dos espacos e infra- - Gerir com qualidade e seguranca;
estruturas - Organizar e gerir atividades.
Determinar o perfil - Gerir processos financeiros e de
N rofissional (competéncias uestionario com lideranga;
Magas, V. (2006) profissional (competéncias) | Questio aeranca
. I e as atividades do diretor 19itense - Angariar financiamentos;
Dissertacdo de . L . .
desportivo nas organizacoes entrevistas - Avaliar;
Doutoramento . .- -
desportivas do futebol exploratérias - Resolver assuntos de jogadores e
69 Diretores desportivos definir staff.

Macés (2006) estudou o diretor desportivo nas organizacfes de futebol em
Portugal. Concluiu que o diretor desportivo de topo (Presidente) apresenta valores
médios de responsabilidades acima dos 50% em dez atividades de gestdo, a saber:
representacdo, ligacdo, fazer Lobby, fazer Politica, situacdes extraordinarias, definir
staff, responsabilidades associativas, gestdo financeira, desenvolvimento de recursos e
marketing. Esta participacdo excessiva nas diferentes atividades de gestdo acontece
devido ao cargo que desempenha. Ja o diretor desportivo intermédio assume um papel
de maior protagonista nas seguintes responsabilidades: atividades de rotina,
disseminacdo de informacdo, resolucdo de problemas, coordenacdo, recolha de

informacao e relac6es publicas.

Comparando os dados obtidos relativos ao futebol profissional e o néo
profissional, no que diz respeito a importancia das atividades de gestdo, obtiveram-se
resultados que provam que existem diferencas significativas nas atividades de ligacéo,
fazer Lobby e situacGes extraordinarias. No que diz respeito ao tempo gasto em cada

atividade, foram notadas diferencas significativas em apenas quatro atividades, a saber:
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lideranca, disseminacdo de informagdo, avaliacdo e desenvolvimento de receitas

(Magcas, 2006).

2.8 - Escolas dos gestores

2.8.1 - Escola classica
A primeira escola a retratar as fungdes do gestor, enquanto administrador foi a

escola classica, tendo sido Henri Fayol o pai desta escola.

Fayol, em 1916, introduz as cinco funcdes basicas da gestdo: planeamento,
organizacgdo, coordenacgdo, controlo e comando. Essas funcdes eram desempenhadas
durante o processo administrativo (Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix rdles

du cadre, 2000).

Claudino (2001), citando Fayol, refere que a obra de Fayol consistiu na
determinacdo das funcbes basicas da empresa, reunindo-as em seis grupos: funcoes
técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, de contabilidade e administrativas,
sendo que a Uultima funcdo estava orientada, principalmente, para as fungdes

desempenhadas pelos administradores ou pelos varios niveis e tipos de administradores.

Nos anos 30, Gulick (1937) respondia a questdo: “ O que ¢ o trabalho do CEO
(diretor executivo)? O que ele faz?” com uma sigla, POPDCORB. POPDCORB ¢ uma
palavra que foi inventada para chamar a atencdo para os diversos elementos funcionais
do trabalho do CEO. Foi formada a partir das iniciais das diferentes atividades dos
gestores, 0 planeamento, a organizacdo, o pessoal, a direcdo, a coordenacdo, o relatério

e 0 orcamento (Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix r6les du cadre, 2000).
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Claudino (2001) refere que existem criticas feitas ao POPDCORB. A dificuldade
do gestor em identificar 0 momento em que deveria coordenar ou qual a quantidade de
coordenacdo que deveria ser empregue durante o dia sdo algumas das dificuldades para
as quais o POPDCORB ndo apresentava solugdes. O mesmo acontecia nas restantes
funcbes. Mintzberg (2000) também sustentou a existéncia de criticas, dizendo que a
escola classica referia 0 que o gestor deveria fazer, mas ndo conseguia determinar o que

ele realmente faz.

2.8.2 - Escola do grande homem

A Escola do grande homem tinha como objetivo estudar as caracteristicas mais
importantes dos grandes lideres da historia industrial, politica e militar, ou seja,
daqueles que pertenciam a elite dominante. Dos lideres analisavam as suas familias, a
sua educacdo, as suas afiliagbes sociais, as suas carreiras, a sua personalidade, mas
também os seus habitos comportamentais (Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les

dix roles du cadre, 2000).

De acordo com Mintzberg (2000) estes estudos constituem uma literatura vasta e
fascinante sobre os grandes lideres mundiais, mas ndo fornecem um corpo teorico geral
sobre o trabalho dos gestores. Os estudos realizados poderdo ser relevantes para 0s
historiadores e psicologos, mas praticamente sem importancia para o0s gestores, uma vez

que as teorias eram pouco generalizadas e pouco explicativas.

2.8.3 - Escola do empreendedor

A Escola do empreendedor é uma das duas escolas na qual o gestor €
considerado, exclusivamente, como um tomador de decisdes perante um problema. A
decisdo do gestor comeca com um problema, passa para a definicdo de objetivos com a
escolha das solucbes possiveis e todas as suas consequéncias (Mintzberg, Le Manager

Au Quotidien - les dix roles du cadre, 2000).
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Mintzberg (2000) refere que nesta escola o gestor tem pouca importancia, do
ponto de vista da economia, uma vez que ndo ha problemas ambiguos de projetos mal
definidos, nem objetivos incompativeis e portanto, ndo hd consequéncias inconsistentes
ou imprevisiveis. O empreendedor, como fundador da empresa, é visto como a pessoa
que atrai a atencdo, uma vez que foi ele quem teve a iniciativa de criar uma organizacao

Ou um projeto.

Collins e Moore (1970) citam Schumpeter (1947) (1961), o economista mais
conhecido pelos seus trabalhos sobre os empreendedores e o seu papel crucial na
inovacdo, de forma a ilustrar a situacdo anteriormente descrita, “Cada um ¢
empreendedor assim que implementa novas combinacGes e somente nesse momento; ele

perde essa caracteristica assim que a empresa ¢ construida”.

N&o existiram conclusbes definitivas sobre o papel do empreendedor, ao nivel
do significado operacional da sua funcdo. No entanto, conclui-se que a escola do
empreendedor contribuiu para a compreensdo do trabalho do gestor, uma vez que
mostrou que a inovacdo € uma componente importante do mesmo, apesar de nao

descrever o comportamento inovador (Claudino, 2001).

2.8.4 - Escola da teoria da decisao

A escola da teoria da decisdo tem origem, principalmente, pelos trabalhos de
Simon (1947), desenvolvidos através dos primeiros trabalhos de Barnard (1938). Simon
reuniu um grupo de investigadores que o ajudaram a desenvolver o tema da teoria da
decisdo, dos quais 0s mais importantes foram March (1958) e Cyert (1963), cuja obra €
considerada a mais importante ja publicada sobre o tema da tomada de decisdo

(Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix réles du cadre, 2000).

53



Para Claudino (2001) a tendéncia desta escola era considerar a tomada de deciséo
como uma forma mais precisa de conhecer os limites reais da atuacéo dos gestores e ndo

como um processo de escolha racional entre alternativas conhecidas.

Os autores descritos acima argumentavam que existia uma série de
incapacidades que eram visiveis através do comportamento dos gestores, como a falta
de objetivos explicitos ou funcdes preferidas; a definicdo do problema era considerada
uma das etapas mais negligenciadas no processo de tomada de decisédo; as alternativas e
as respetivas consequéncias sao apresentadas de forma pouco clara; e, por fim, as
escolhas sdo feitas de maneira a satisfazer as limitacbes e ndo tendo em vista a
maximizacdo dos objetivos - utilizando o principio da satisfacdo em vez do principio da

maximizacdo (Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix roles du cadre, 2000).

Mintzberg (2000) refere o trabalho do gestor como sendo um trabalho complexo,
uma vez que os estimulos sdo muitas vezes ambiguos, levando a que a resposta a este
estimulo seja apenas a busca de uma solucdo. O mesmo autor cita Simon (1965) que diz
que “Nao existe um método bem definido para tratar o problema porque nunca foi
encontrado anteriormente, ou porque a sua natureza e a sua estrutura especifica séo
vagas e complexas, ou porque ¢ tdo importante que justifica um tratamento adequado”.

O autor considera que o trabalho do gestor é organizado e ndo programado.

No entanto, algumas tentativas foram feitas para descrever o trabalho dos
gestores enquadrando-os na forma de programas. Claudino (2001) cita Simon que refere
que os gestores podiam utilizar programas no seu trabalho. Seriam representados por
um programa para definir os problemas, outro para pesquisar alternativas e por um outro
que era um programa de escolhas. Segundo o autor, estes trés programas correspondiam
as trés fases de decisdo, ou seja, atividade de compreensdo — pesquisa no envolvimento

das circunstancias que exigem uma decisdo -, atividade de concecdo — invencao,
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desenvolvimento e andlise das acles a realizar -, e atividade de escolha — selegdo de

uma das alternativas possiveis.

Mintzberg (2000) cita outra contribuicdo para esta escola de pensamento € a de
Charles Lindblom. Lindblom (1959) (1965) (1968) apresenta uma série de publicacGes
representadas pelo “incrementalismo desunido” ou simplesmente “sistema D”. Nas suas
publicacBes, 0 autor ataca a abordagem economista, racional e sinética, uma vez que
considera que esta abordagem néo reconhece a incapacidade dos seres humanos para
lidar com problemas complexos, a usual falta de informacgdo, a analise de custos, o

problema do tempo de programacao e as dificuldades em formular objetivos realistas.

Para o autor, o gestor é de certo modo reativo, mantendo-se afastado dos
problemas, em vez de se aproximar dos objetivos. Os objetivos sdo flexiveis e séo
continuamente revistos para serem adaptados aos recursos disponiveis. Mintzberg
(2000) cita Lindblom (1968) que diz que “o desenvolvimento da politica geral ¢ um

processo sem fim, composto por micro-etapas que se sucedem...”.

O pensamento de Lindblom néao foi suportado pelos resultados de uma pesquisa
sistematica, mas ndo deixa de ser importante, podendo ser utilizado como fonte de

reflexdo (Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix r6les du cadre, 2000).

2.8.5 - Escola do comando eficaz
Esta escola tem como base de estudo, o comportamento interpessoal, mais

especificamente a relacdo entre o lider e os seus seguidores.

Os primeiros trabalhos desenvolvidos pretenderam examinar quais os tracos da
personalidade que poderiam ser encontrados em todos os lideres eficazes. Os resultados

obtidos ndo foram Uteis para predizer o desempenho em cargos de gestdo, uma vez que
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0s mesmos eram de carater muito geral e ndo apresentavam correlagdo consistente

(Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix roles du cadre, 2000).

No inicio da década de sessenta, um outro grupo de pesquisadores — humanistas
— centrou a sua atengdo nos estilos de direcdo, criticando o estilo autocratico (centrado
na tarefa) e favorecendo o estilo participativo, centrado nas relacdes. Mais
recentemente, novas teorias surgiram, designadas por situacionais ou contingenciais.
Estas teorias servem parte da ideia de que nédo existe um estilo melhor do que o outro. A
eficacia de um estilo de lideranca depende de um conjunto de caracteristicas, a saber, a
situacdo, as recompensas, o poder formal do lider, a natureza do trabalho que controla, o
clima da propria organizacao e as caracteristicas da propria estrutura, as habilidades, as
expetativas e a personalidade (Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix réles du

cadre, 2000).

A escola do comando eficaz encontra-se ainda na sua fase inicial, pelo que s

agora comeca a apresentar evidéncias sobre os fatores de eficacia da atividade do gestor.

2.8.6 - Escola do poder do lider

A escola do poder do lider centra-se precisamente no poder e influéncia e nas
vantagens manipuladoras do lider. As pesquisas desta escola partem da seguinte
questdo: até que ponto o lider controla o seu envolvimento? (Mintzberg, Le Manager

Au Quotidien - les dix roles du cadre, 2000).

Os estudos desenvolvidos posteriormente tinham como objetivo definir o poder
e influéncia do lider, concentrando-se uns, nas posi¢cdes ocupadas pelos gestores e na
liberdade de acdo detidas pelos mesmos, enquanto outros estudaram individuos
especificos e analisaram a maneira como eles utilizavam essa liberdade de acdo

(Mintzberg, Le Manager Au Quotidien - les dix réles du cadre, 2000).

56



Mintzberg (2000) refere que Dalton, no estudo de gestores de nivel médio,
utiliza a primeira abordagem. As conclusdes apontavam que as forgas sociais informais

da burocracia apresentam uma tendéncia para dominar a a¢éo individual.

Neustadt (1960), citado por Mintzberg (2000), analisou o funcionamento de trés
titulares da Presidéncia dos EUA e concluiu que a eficdcia do poder do Presidente

depende em grande parte do seu estilo e da forma como encara o seu trabalho.

Para entender o trabalho do lider, é necessario ter conhecimento da fonte do seu
poder e do grau de controlo que ele exerce no seu proprio trabalho.