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Resumo: O estudo identificou competéncias essenciais para a gestdo de clubes
associativos, utilizando abordagem quantitativa e descritiva. Questionarios online
foram aplicados a 17 gestores de clubes socioesportivos paulistas filiados ao Comité
Brasileiro de Clubes. Os resultados destacaram lideranga, comunicagéo e gestao
de conflitos como competéncias fundamentais, além da necessidade de formacgéo
continua em governanga e inovagao. As principais dificuldades foram mediagéo de
conflitos, motivagdo de equipes e gestao financeira. Concluiu-se que programas
de capacitacdo devem integrar competéncias técnicas e comportamentais, com
praticas inovadoras e sustentaveis.
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1 INTRODUGAO

A Gestdo do Esporte tem se consolidado como uma area de crescente
importancia, acompanhando a profissionalizacdo do setor e o aumento da sua
relevancia econdmica e social. Essa evolucao é marcada pela ampliagcao da oferta de
cursos especializados, criacdo de politicas publicas voltadas ao esporte e crescente
demanda por gestores com competéncias técnicas e comportamentais especificas
(Hoye et al., 2015; O’Boyle; Bradbury, 2013). Nos clubes associativos, principais
locais histéricos de pratica e formacgao esportiva no Brasil (Barros; Mazzei, 2012), o
papel dos gestores esportivos € fundamental para garantir a eficiéncia operacional,
a satisfacdo dos membros e a sustentabilidade financeira das instituicoes (Robinson;
Palmer, 2010). Para que os gestores sejam eficazes, € necessario que possuam
um conjunto de competéncias especificas que lhes permitam lidar com os desafios
inerentes a Gestao do Esporte (Billsberry et al., 2018).

Estudos destacam a importancia de competéncias como lideranca,
comunicagao eficaz, tomada de decisdo sob pressdo, e a capacidade de inovar
e se adaptar a mudancgas constantes no ambiente esportivo (Chelladurai; Kerwin,
2018; Taylor; Doherty; Kerwin, 2024). Essas competéncias sédo cruciais para que os
gestores possam nao apenas administrar suas responsabilidades diarias, mas para
que possam contribuir de maneira significativa para o desenvolvimento estratégico
de seus clubes (Barney; Hesterly, 2019).

Apesar da reconhecida importancia dessas competéncias, ainda existe uma
lacuna na literatura sobre como elas se manifestam especificamente no contexto
de clubes associativos (Thibault; Kihl; Babiak, 2010). Este estudo busca preencher
essa lacuna, investigando o perfil e as competéncias dos gestores esportivos que
atuam nesse ambiente, bem como as principais dificuldades que enfrentam em suas
funcdes.

O objetivo central é identificar e analisar, a partir das atribuicdes e das
dificuldades de atuagdo dos gestores esportivos, as competéncias essenciais
para uma gestao eficaz dos clubes associativos, fornecendo insights que possam
contribuir para a formagéo dos gestores e para a melhoria das praticas de gestdo no
setor esportivo. Acredita-se que a compreensao aprofundada dessas competéncias
permitira o desenvolvimento de programas de formacdo mais alinhados as
necessidades do mercado, bem como a implementacao de praticas de gestao que
promovam a exceléncia e a sustentabilidade no esporte (Cunningham, 2022; O’'Boyle;
Bradbury, 2013).

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 COMPETENCIAS DOS GESTORES ESPORTIVOS

Bastos (2016), ao analisar a Gestao do Esporte no Brasil, tanto na perspectiva
profissional como académica/cientifica, relata que a area tem evoluido de forma
consistente, exigindo que os gestores possuam um conjunto diversificado de
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competéncias para lidar com os desafios do setor. Tradicionalmente, as competéncias
exigidas incluiam habilidades de lideranca, administracao financeira, marketing e
comunicagao (Mazzei; Rocco Junior, 2017).

No entanto, estudos recentes indicam que essas competéncias precisam ser
continuamente atualizadas para se alinharem as mudangas e demandas da industria
esportiva (Ferkins; Shilbury, 2005; Braunstein-Minkove; Deluca; Baucum, 2023; Hoye
et al., 2022). Essa atualizagao constante é crucial, pois o ambiente esportivo esta
em constante evolugdo, e os gestores que se adaptam as novas exigéncias sao
mais propensos a alcangar o sucesso em suas organizagdes (Mazzei; Rocco Junior,
2017).

O perfil do gestor esportivo deve incluir competéncias variadas, como
lideranca, capacidade de inovacédo e habilidades de mediagao de conflitos, para
enfrentar os desafios complexos do setor (Cunningham; Fink, 2006; Fullerton; Merz,
2008). A visao dos autores citados destaca a necessidade de um gestor versatil,
capaz de navegar por diferentes areas de competéncia, o que refor¢ca a importancia
de uma formagéo abrangente para aqueles que atuam nesse campo (Cunningham;
Fink; Zhang, 2021).

As competéncias essenciais para a Gestao do Esporte tém sido amplamente
discutidas na literatura, refletindo a complexidade e a diversidade de habilidades
necessarias para liderar com sucesso organizagdes esportivas, sejam elas clubes,
academias ou outras entidades do esporte. Os estudos conduzidos por Mello e
Silva (2013), Miranda et al. (2017), Duclos-Bastias et al. (2021) e Wohlfart, Adam
e Hovemann (2022) oferecem contribui¢cdes valiosas para a compreensdo dessas
competéncias, cada um deles abordando diferentes aspectos e contextos da Gestao
do Esporte.

Mello e Silva (2013) destacam a importancia de uma triade de competéncias:
conhecimentos, habilidades e atitudes. Elesenfatizam que, paragestoresdeacademias
esportivas, o dominio de areas como gestdo de pessoas, financas e marketing é
fundamental, complementado por habilidades em lideranca e viséo sistémica, e por
atitudes de inovacgao e foco no cliente. Esses elementos sao considerados essenciais
para o sucesso operacional e estratégico dessas organizagoes.

Por outro lado, Miranda et al. (2017) analisam as competéncias necessarias
para gestores esportivos em um contexto mais amplo, como clubes esportivos. Eles
apontam que, além das competéncias técnicas, a adaptabilidade e a flexibilidade sao
criticas, dado o ambiente dindmico e em constante mudanga no qual esses gestores
operam. Miranda et al. (2017) enfatizam a importancia da lideranca e da proatividade,
alinhadas a uma busca continua por conhecimento, para garantir a relevancia e a
sustentabilidade das organizacdes esportivas.

Avancando para uma perspectiva mais global e orientada para a
sustentabilidade, Duclos-Bastias et al. (2021) introduzem o conceito de competéncias
de sustentabilidade na Gestao do Esporte, validando a Escala de Competéncias dos
Gestores Esportivos (COSM) no contexto chileno. Eles identificam trés dimensoes
principais: regulacao de instalagbes esportivas, gestao orgamentaria e habilidades de
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comunicagao, que sao fundamentais para promover a sustentabilidade organizacional
e a eficiéncia operacional. Duclos-Bastias et al. (2021) ainda destacam que a
capacidade de gerenciar de forma sustentavel os recursos e as operagdes esportivas
sao agora uma competéncia crucial para os gestores esportivos, especialmente em
um mundo cada vez mais consciente das questbes ambientais.

Finalmente, Wohlfart, Adam e Hovemann (2022) abordam a importancia
do alinhamento de qualificagbes orientadas por competéncias na formagao sobre
gestao esportiva, com foco na preparagao dos gestores para atender as demandas
da industria esportiva contemporanea. Os autores sugerem que a educagao superior
deve ser adaptada para desenvolver competéncias especificas que respondam
as necessidades da industria, promovendo uma formagdo que integre tanto
conhecimentos técnicos quanto habilidades praticas e comportamentais.

Ao comparar as abordagens desses autores, observa-se uma convergéncia
na valorizacao das competéncias técnicas e interpessoais, bem como na importancia
de atitudes proativas e inovadoras. No entanto, enquanto Mello e Silva (2013) e
Miranda et al. (2017) focam em aspectos mais tradicionais da gestdo do esporte,
Duclos-Bastias et al. (2021) e Wohlfart, Adam e Hovemann (2022) introduzem a
sustentabilidade e a adequacao da formagao académica as exigéncias da industria
como elementos centrais para a competéncia do gestor esportivo no século XXI. Essa
evolucao na compreensao das competéncias reflete as mudangas nas demandas da
sociedade e da propria industria esportiva, que agora exige gestores ndo apenas
capazes de liderar, mas também de inovar e sustentar suas organizagbées em um
ambiente globalmente competitivo e ambientalmente consciente.

2.2 LIDERANCA

A lideranga é amplamente reconhecida como uma competéncia central na
gestado do esporte. Em seu sentido mais amplo, lideranga envolve a capacidade
de influenciar, motivar e capacitar individuos para atingir objetivos coletivos em um
ambiente dindmico e muitas vezes competitivo. No contexto da gestdo do esporte,
isso se traduz na habilidade de tomar decisdes estratégicas sob presséo, liderar
equipes e adaptar-se rapidamente a mudancas, caracteristicas essenciais para o
sucesso em um cenario altamente volatil (Cunningham, 2022; Chelladurai, 2021).

Gestores eficazes em clubes esportivos precisam ser ageis na tomada de
decisdes, especialmente em situagcdes de alta pressado, onde a velocidade e a
precisdo podem determinar o sucesso ou o fracasso da organizacdo. Ferkins e
Shilbury (2005) e Sonoo, Hoshino e Vieira (2008) destacam que, em tais ambientes,
a capacidade de influenciar e liderar € uma das competéncias mais valorizadas.
Esses autores ressaltam que, além de decisdes taticas, a lideranca eficaz requer
uma visao estratégica que alinhe as operagdes diarias com os objetivos de longo
prazo da organizagao.

A literatura especializada também sublinha a interconex&o critica entre
lideranga e comunicacao, sugerindo que a eficacia em uma dessas areas reforga a
eficacia na outra (Souza; Lima, 2016; Flauto, 1999; Marbun; Antarani; Putri, 2023).
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Chalip e Fairley (2019) argumentam que gestores que demonstram fortes habilidades
comunicativas sao mais capazes de guiar suas equipes em ambientes de constante
mudanca. A comunicacéo clara e eficaz facilita ndo apenas a execugado das tarefas,
mas também a coesao da equipe, essencial para enfrentar desafios organizacionais
complexos.

Outro aspecto importante da lideranga em esportes é a adaptagao a diferentes
estilos de lideranca, como o autocratico e o democratico, dependendo da situacao e
das necessidades da equipe (Jin et al., 2022; Nami et al., 2013; Rajabi, 2012). Estudos
indicam que estilos de lideranga autocraticos, que enfatizam a autoridade do lider,
podem ser eficazes em cenarios onde decisdes rapidas sdo necessarias, mas podem
limitar a autonomia e a criatividade dos membros da equipe (Chelladurai, 2021). Por
outro lado, a lideranga democratica, que envolve a participacdo dos membros da
equipe na tomada de decisbes, pode fomentar um ambiente mais colaborativo e
motivacional, como evidenciado em pesquisas conduzidas por Ferkins e Shilbury
(2005).

Além das habilidades de liderangca e comunicagao, a capacidade de inovar e
manter o foco nos resultados é outra competéncia crucial para gestores esportivos.
Wohlfart, Adam e Hovemann (2022) destacam que, em um ambiente globalmente
competitivo, onde a sustentabilidade e a inovagao sao chave, os gestores esportivos
devem ser proativos. Ser proativo significa agir de forma antecipada, tomando
a iniciativa de identificar oportunidades e desafios antes que se tornem urgentes.
Gestores proativos sao aqueles que, em vez de esperar que problemas aparecam ou
que o mercado force mudancas, antecipam tendéncias e ajustam suas estratégias
para liderar as transformagdes (Wohlfart; Adam; Hovemann, 2022).

Essa proatividade envolve a capacidade de monitorar continuamente o
ambiente externo, incluindo inovagdes tecnoldgicas, mudangas nas preferéncias dos
consumidores e questdes regulatorias e ambientais. Isso permite que os gestores
alinhem suas acbes as demandas emergentes, garantindo que sua organizagao
ndo apenas reaja ao mercado, mas também o influencie e o molde (Covey, 1989).
Segundo Parker, Bindl e Strauss (2010), individuos proativos tendem a ser mais
resilientes, inovadores e capazes de promover melhorias sustentaveis nas suas areas
de atuagcao. No setor esportivo, essa competéncia é vital para a adaptagao a um
mercado em rapida evolugao, no qual a antecipagao de mudangas € uma vantagem
competitiva significativa.

Ao adotar uma postura proativa, os gestores esportivos podem garantir
que suas organizagdes estejam sempre a frente, antecipando as demandas dos
stakeholders e alinhando suas estratégias as novas realidades. Essa abordagem nao
apenas protege a organizacao de riscos inesperados, mas também permite que ela
aproveite oportunidades que outros podem nao ter percebido (Parker; Bindl; Strauss,
2010).

Por fim, a lideranca eficaz em esportes também requer uma compreensao
profunda do contexto cultural e social em que a organizag¢ao opera. Estudos como os
de Mello e Silva (2013) e Miranda et al. (2017) apontam que gestores em diferentes
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regides e tipos de organizagbes esportivas precisam adaptar suas abordagens
de lideranga para responder as expectativas culturais e sociais de suas equipes e
comunidades.

2.3 DESAFIOS DE GOVERNANCA E GESTAO DE CONFLITOS

Os gestores de clubes esportivos enfrentam desafios significativos no que
se refere a governanga e a gestao de conflitos. Esses desafios estao diretamente
relacionados a complexidade das operagdes esportivas € a necessidade de se manter
a harmonia organizacional, garantindo ao mesmo tempo a transparéncia e a eficacia
nos processos decisorios. Conforme destacado por Sherry, Shilbury e Wood (2007),
a relacao entre esporte e negocios aumenta a complexidade dos dilemas éticos e dos
conflitos de interesse, o que exige uma gestao cuidadosa. Além disso, os conflitos
nas relacdes entre treinadores, atletas e outras partes envolvidas podem ter efeitos
funcionais e disfuncionais, dependendo de como séo geridos (Wachsmuth; Jowett;
Harwood, 2018). Portanto, estratégias eficazes de resolugcao de conflitos, como a
mediagdo e a comunicagado, sdo essenciais para manter a estabilidade e garantir
a continuidade dos projetos esportivos (Godin, 2017). A governanga no contexto
esportivo refere-se ao conjunto de praticas, processos e normas que direcionam a
administracdo de uma organizagao, sendo essencial para assegurar que o clube
opere de maneira ética e eficiente (Houlihan; Green, 2008).

A governanca eficaz é fundamental para o sucesso a longo prazo de qualquer
organizagao esportiva, garantindo processos transparentes, responsabilidades
claras e decisdes estratégicas alinhadas com os objetivos organizacionais (Dowling;
Leopkey; Smith, 2018). Segundo Houlihan e Green (2008), uma estrutura de
governanga bem definida ndo apenas melhora a transparéncia e a responsabilidade
dentro da organizagao, mas também fortalece a confianga entre todos os stakeholders,
incluindo membros do clube, patrocinadores e a comunidade em geral. Além disso,
uma governanca sélida € critica para a tomada de decisdes estratégicas que podem
influenciar diretamente o desempenho e a sustentabilidade do clube (Braunstein-
Minkove; Deluca; Baucum, 2023).

A gestao de conflitos, por sua vez, € uma competéncia essencial para os
gestores de clubes esportivos, devido a natureza colaborativa e frequentemente
competitiva desse ambiente. Chelladurai e Kerwin (2018) apontam que a habilidade
de mediar e resolver conflitos de maneira eficaz é indispensavel para manter a
coesao da equipe e garantir que as operagdes do clube ndo sejam prejudicadas
por desentendimentos internos. Conflitos podem surgir de diversas fontes, incluindo
divergéncias entre membros da equipe, problemas de comunicacao entre lideres e
comandados ou discordancias sobre a direcdo estratégica do clube. Portanto, os
gestores precisam ser habilidosos em identificar as raizes dos conflitos e implementar
solugdes que satisfagcam todas as partes envolvidas, sem comprometer os objetivos
organizacionais.
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2.3.1 Formas e ferramentas para gestao de conflitos

Para gerir conflitos de maneira eficaz, os gestores podem utilizar diversas
formas e ferramentas, que variam desde abordagens mais tradicionais até técnicas
modernas de resolugéo de conflitos. Autores como Bush e Folger (2005), Fisher, Ury
e Patton (2011) De Jong e Den Hartog (2010), Blake e Mouton (1985), Houlihan e
Green (2008) e Braunstein-Minkove, DelLuca e Baucum (2023) destacam:

— Mediacdo: é uma técnica eficaz que envolve um terceiro neutro, que ajuda as
partes em conflito a chegarem a um acordo mutuamente aceitavel. Este método
€ particularmente Util em situagdes em que as partes tém dificuldade em se
comunicar diretamente (Bush; Folger, 2005);

— Negociacao Colaborativa: a negociagéo colaborativa, ou "ganha-ganha", € uma
abordagem que busca solugdes que beneficiem todas as partes envolvidas. Este
método incentiva a cooperagao e a busca por interesses comuns, ao invés de
focar em posicbes conflitantes (Fisher; Ury; Patton, 2011);

— Comunicagéao Assertiva: trata da capacitagdo dos gestores e membros da equipe
com habilidades de comunicacéao assertiva para prevenir conflitos. A comunicagao
clara e direta reduz mal-entendidos e permite que as questdes sejam resolvidas
antes que escalem para conflitos maiores (Cunningham; Fink; Zhang, 2021);

— Treinamento em resolugao de conflitos: o investimento em treinamento regular
para gestores e equipes pode fortalecer a habilidade de identificar e resolver
conflitos de forma proativa. Treinamentos focados em técnicas de resolugao de
conflitos, como escuta ativa e empatia, equipam os gestores com as ferramentas
necessarias para enfrentar desafios interpessoais (De Jong; Den Hartog, 2010);

— Uso de softwares de gestao de conflitos: ferramentas tecnoldgicas podem ajudar
a rastrear, documentar e gerenciar conflitos no ambiente organizacional. Esses
sistemas permitem que os gestores monitorem a evolugao dos conflitos e garantam
que as medidas corretivas sejam implementadas de forma eficaz (Blake; Mouton,
1985).

Além disso, a gestao de conflitos eficaz esta intimamente ligada @ manutencéo
de um ambiente de trabalho positivo e produtivo. Quando os conflitos sdo bem
geridos, eles podem melhorar a comunicacdo, fortalecer a confianca entre os
membros da equipe e contribuir para a motivagdo e engajamento dos funcionarios,
fatores essenciais para o sucesso organizacional (Rahim, 2011). Houlihan e Green
(2008) destacam que a capacidade de um gestor em lidar com conflitos internos de
forma construtiva pode ser o fator determinante para a retencao de talentos e para
a construgdo de uma cultura organizacional forte. Um ambiente onde os conflitos
sdo geridos de maneira eficaz contribui para a motivagdo e o engajamento dos
funcionarios, fatores que sao criticos para o sucesso continuo da organizagao.

A intersecdo entre governanca e gestao de conflitos é, portanto, uma area
critica na Gestao do Esporte. Um bom modelo de governanga nao apenas estabelece
as diretrizes para a operagao dos clubes esportivos, mas também cria um framework
dentro do qual os conflitos podem ser resolvidos de maneira justa e eficaz. Braunstein-
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Minkove, DelLuca e Baucum (2023) enfatizam que, sem uma governanca forte e uma
gestdo de conflitos proativa, mesmo os clubes mais promissores podem enfrentar
dificuldades significativas para alcancgar a estabilidade e o sucesso.

2.4 HABILIDADES TRANSFERIVEIS E INOVACAO

Além das competéncias especificas, ha uma crescente énfase na importancia
das habilidades transferiveis, que sdo aquelas que podem ser aplicadas em diferentes
areas ou contextos, independentemente do setor ou cargo. Essas habilidades
incluem competéncias como comunicagdo, resolugdo de problemas, lideranca
e trabalho em equipe, e podem ser faciimente adaptadas e usadas em diferentes
situagdes e ambientes de trabalho (Robles, 2012). Gestores que conseguem aplicar
suas habilidades em diferentes contextos e que sao capazes de inovar na gestao dos
clubes esportivos tém mais chances de sucesso (Miller et al., 2001; Gibson, 2006).
A inovagao, em particular, tornou-se uma competéncia crucial, permitindo que os
gestores ndo apenas respondam as mudangas, mas também as antecipem e moldem
o futuro de suas organizacdes (Tidd; Bessant, 2024). Inovar significa, em esséncia,
questionar o status quo, propondo novas solugdes e estratégias que possam gerar
vantagem competitiva (Christensen, 2003).

Estudos recentes sobre a preparacéo de estudantes de gestéo esportiva para
o0 mercado de trabalho destacam a importancia de habilidades transferiveis, como a
inovacgao e a capacidade de resolver problemas complexos, como fundamentais para
a empregabilidade e o sucesso na carreira (Braunstein-Minkove; Deluca; Baucum,
2023; Malm; Jakobsson; Isaksson, 2019). Essas habilidades sdo amplamente
reconhecidas como essenciais para navegar em um ambiente cada vez mais incerto
e competitivo (Pfeffer, 2010). Assim, evidencia-se a necessidade de programas
formativos que nao apenas ensinem técnicas especificas, mas que também
preparem os futuros gestores para serem flexiveis e inovadores em suas abordagens
(Cunningham, 2022). A inovagao, portanto, ndo € apenas um diferencial, mas uma
exigéncia no contexto atual da gestao do esporte (Schilling, 2019).

A analise da literatura demonstra que, enquanto competéncias tradicionais,
como lideranga e comunicagdao, permanecem essenciais, ha uma necessidade
crescente de habilidades dindmicas e transferiveis na gestdo do esporte. Gestores
que conseguem equilibrar essas habilidades com a inovagao sdo mais capazes de
enfrentar os desafios contemporaneos da gestao dos clubes esportivos (El Khatib,
2022). A capacidade de inovar, combinada com habilidades transferiveis, como a
adaptacéao e a resolucio de problemas, é fundamental para a eficacia organizacional.
Habilidades transferiveis sdo aquelas que podem ser aplicadas em diferentes
contextos, como o pensamento critico, trabalho em equipe e a solugéo de problemas,
permitindo que individuos se adaptem facilmente a novos desafios e ambientes
(Carvalho, 2016; Basadur, 1997). Essa integracdo de competéncias ndao sé aprimora a
eficacia organizacional, mas também posiciona os gestores como lideres preparados
para lidar com um ambiente esportivo em constante transformagao e em busca da
sustentabilidade (Bibak, 2010).
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3 METODO

A pesquisa realizada se caracteriza como aplicada e de campo, pois visa gerar
resultados praticos (Li; Pitts; Quaterman, 2008); exploratéria, pois, apesar de partir
de conhecimento existente, a pesquisa n&o pretende gerar resultados amplamente
generalizaveis, mas identificar a opiniao de parte de um grupo de pessoas (gestores
de clubes associativos socioesportivos do estado de Sao Paulo) (Gil, 2002); e de
abordagem tanto quantitativa, por se basear em informagcdes obtidas de forma
quantitativa (via questionario) e numérica; como qualitativa, por utilizar uma técnica
de analise qualitativa (método de codificagédo e categorizagcéo das informagdes) para
analisar as informagdes obtidas (Veal; Darcy, 2020).

Adotou-se o método de pesquisa Survey, que possibilita a obtencédo de dados
de um determinado grupo de pessoas representante da populagao-alvo (Veal; Darcy,
2020). Tal método foi empregado por meio do uso de um questionario baseado no
instrumento proposto por Amaral, Moraes e Bastos (2024) para a analise do perfil
e das competéncias do gestor esportivo. O instrumento de referéncia foi adaptado
conforme os objetivos da pesquisa, sendo validado (Vergara, 2012) por dois doutores
experts em Gestao do Esporte com estudos na tematica da pesquisa. Assim, o
instrumento aplicado foi formado por trés blocos de questbes:

— Perfil do respondente: nove questdes de multipla escolha sobre a formacao e a
atuacao profissional do entrevistado;

— Atribuigcbes: 16 questdes no formato de Likert de 5 pontos (nunca, raramente, as
vezes, muitas vezes, sempre) sobre as atribuicbes da funcao de gestor esportivo;

— Dificuldades: uma questéo, no formato de Likert de 5 pontos (pouca dificuldade,
baixa dificuldade, média dificuldade, alta dificuldade, muita dificuldade), com nove
variaveis sobre as dificuldades na atuagdo como gestor do esporte.

A populagao da pesquisa foi formada por gestores esportivos que atuavam em
clubes associativos socioesportivos filiados ao Comité Brasileiro de Clubes (CBC),
entidade de administracao esportiva nacional que reune os principais clubes do Brasil.
Ja a amostra foi composta por gestores que atuavam em clubes socioesportivos
localizados no estado de Sao Paulo e filiados ao CBC, que totalizavam, em janeiro de
2024, 191 clubes (Comité Brasileiro de Clubes, 2024). Destaca-se que a definicdo da
amostra final ocorreu por conveniéncia (Gil, 2002; Veal; Darcy, 2020), pois a mesma
foi composta pelos gestores que entre os 191 da amostra inicial aceitaram responder
0 questionario. Assim, por ser por conveniéncia, a amostra final obtida ndo garante a
representatividade estatistica da amostra inicial. Contudo, isso nao se mostra como
uma questao que invalida os resultados visto o que o carater exploratério do estudo
nao busca, como citado, gerar amplas generaliza¢des dos resultados.

Esses clubes apresentavam caracteristicas distintas quanto ao porte e a
abrangéncia de suas atividades. A maioria possuia estrutura fisica com multiplos
espacos esportivos (quadras, piscinas, academias), além de oferecer servigos
complementares como eventos sociais, programas de iniciagdo esportiva e
atividades recreativas. Estima-se que o numero de associados variava entre 300 e

m Movimento, v. 31, €31032, 2025. DOI: https://doi.org/10.22456/1982-8918.144383


https://doi.org/10.22456/1982-8918.144383

Kleber Almeida dos Santos, Flavia da Cunha Bastos, lvan Furegato Moraes

5.000 por clube, o que influencia diretamente nas demandas organizacionais e nas
competéncias exigidas dos gestores. Essa diversidade proporciona um panorama
mais representativo das realidades enfrentadas na gestao de clubes associativos no
Estado de Sao Paulo.

A aplicacao do questionario ocorreu de forma online, por meio da plataforma
Google Forms, com ele sendo autoaplicado pelos respondentes. O link de acesso
foi compartilhado inicialmente em um grupo de WhatsApp formado pelos integrantes
da amostra, os quais compartilharam o questionario com outros gestores de clubes
socioesportivos paulistas. O processo de coleta dos dados foi realizado entre
agosto e setembro de 2024 e os respondentes, ao aceitarem participar da pesquisa,
concordaram com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, cedendo
informacdes de forma andnima.

Aotodo, 17 gestores participaram da pesquisa, com os dados obtidos analisados
por meio da Estatistica Descritiva (Hair et al., 2009) e codificados e categorizados a
partir das indicagbes de Veal e Darcy (2020). As categorias utilizadas na analise dos
dados foram baseadas no objetivo da pesquisa e nos trés blocos do questionario,
sendo: (i) formacao e (ii) experiéncia dos respondentes como gestores esportivos;
(i) atribuicdes relacionadas a atuacdo como gestor esportivo; e (iv) as principais
dificuldades vivenciadas durante a atuagéao como gestor dos clubes socioesportivos.

4 RESULTADOS

4.1 FORMACAO DOS RESPONDENTES

A maioria dos 17 gestores que formaram a amostra da pesquisa possuia
formacédo académica em Educacao Fisica, com destaque para o Bacharelado (7
gestores), Licenciatura (6) e Licenciatura Plena (5), com tais dados corroborando
o observado por Amaral, Moraes e Bastos (2024) de que o conhecimento técnico e
pedagdgico é valorizado na Gestédo do Esporte. Além disso, alguns gestores possuem
formacbes em areas administrativas, como Administracdo (2 gestores), Ciéncias
Contabeis e cursos tecnolégicos, como Gestdo de Empreendimentos Esportivos e
Organizacao e Promogao de Eventos Esportivos (1 em cada). O cenario sugere uma
tendéncia de diversificagdo das formacoes, evidenciando a busca por uma gestao
que combine expertise técnica no esporte com competéncias administrativas e
financeiras.

Grande parte dos gestores entrevistados também possuia pds-graduacgoes
em areas correlatas, como especializacées em Educacéo Fisica/Esporte (7 gestores)
e Administracao/Marketing (5), além de MBAs (5). Essa constatagdo demonstra
um esforgo continuo para aprimorar as competéncias gerenciais, alinhando-se
com Miranda et al. (2017), que destacam a necessidade dos gestores esportivos
dominarem areas como administragao, financas e marketing. Da mesma forma,
Duclos-Bastias et al. (2021) ressaltam que a sustentabilidade organizacional é uma
competéncia central para gestores esportivos modernos, o que justifica a busca por
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formacdes em Administracdo e Marketing como meio de desenvolver habilidades
essenciais para 0 sucesso no setor.

4.2 EXPERIENCIA COMO GESTOR ESPORTIVO

A experiéncia como gestor esportivo € marcante entre os entrevistados, com
cinco (29,4%) dos respondentes atuando nessa fungéo entre cinco e dez anos e nove
(52,9%) atuando ha mais de dez anos na area. Conforme discutido por Chelladurai
(2021), gestores com ampla experiéncia tendem a aprimorar suas habilidades de
lideranca e de tomada de decisdo em situag¢des de pressao, tornando-os mais aptos
a implementar estratégias eficazes e lidar com crises.

Ferkins e Shilbury (2005) complementam afirmando que gestores com
extensa trajetéria profissional desenvolvem um equilibrio entre competéncias
técnicas e interpessoais, ambas essenciais para uma gestao eficiente e adaptada
as demandas do mercado esportivo. Ja para Wohlfart, Adam e Hovemann (2022),
essa longevidade contribui para uma maior eficacia estratégica e melhor resolugcao
de problemas. O tempo prolongado em uma organizagéo permite que os gestores
desenvolvam um conhecimento institucional profundo, o que é essencial para manter
a sustentabilidade e a eficiéncia operacional das organiza¢des esportivas, como
argumentam Mello e Silva (2013).

4.3 PRINCIPAIS ATRIBUIGOES DOS GESTORES

A analise das respostas dos 17 gestores de clubes permitiu identificar um
conjunto de atribuigdes realizadas na gestao dessas organizagdes (Tabela 1). Essas
fungdes variam em sua frequéncia e importancia, mas todas se mostraram essenciais
para o sucesso das entidades esportivas. A seguir, sdo destacadas as principais
atribuicdes evidenciadas no levantamento realizado.

Tabela 1 - Principais atribuicdes dos gestores entrevistados.

Atividade Nunca Raramente | As vezes Muitas Sempre Total
vezes
Detecgéo e correcao 0 0 2 10 5 17
de erros
Gestdo da 0 1 5 5 6 17
comunicagao
Gestao da Informagao 0 2 4 4 7 17
. Gestdodas 0 0 2 7 8 17
instalagbes esportivas
Gestao de marketing 0 2 5 9 1 17
Gestao de pessoas 0 0 0 5 12 17
Gestao de recursos
humanos 0 3 2 5 6 16
Gestao de risco 1 4 8 1 2 16
Gestao financeira 0 1 4 5 17
Manutengao e
melhoria dos 0 0 2 4 " 17
processos
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Atividade Nunca Raramente | As vezes Muitas Sempre Total
vezes
Organizacéo de
eventos esportivos 0 0 8 2 12 7
Organizacao
de eventos nao 0 7 5 3 2 17
esportivos
Planejamento de 0 0 1 3 13 17
atividades esportivas
Relaciqna_mento com 0 1 1 3 12 17
0 publico-alvo
Relacionamento com
stakeholders externos 0 2 7 S 3 7

Fonte: dados da pesquisa.

O planejamento de programas e atividades esportivas é a atribuicdo de
maior destaque entre os gestores. A maioria deles se envolve frequentemente com
essa fungao, apontando a importancia de um planejamento estratégico continuo. A
elaboracgdo de programas e a organizagao de atividades esportivas sdo cruciais para
alinhar os objetivos organizacionais as expectativas dos associados e atletas (Roche,
2012). A pratica constante de planejamento contribui para a inovagéo e a melhoria
dos servigos oferecidos, garantindo a competitividade no mercado esportivo (Roche,
2012; Wohlfart; Adam; Hovemann, 2022).

A manutencdo e a melhoria dos processos organizacionais também se
destacam como uma funcao relevante entre os gestores. Muitos relataram realizar
essa atividade com frequéncia, demonstrando uma preocupacado constante com a
otimizagao dos procedimentos internos. O foco na melhoria da eficiéncia operacional
reflete na busca por resultados mais eficazes, reducao de custos e maior produtividade
(Chelladurai, 2009). A gestao adequada dos processos organizacionais se mostra
essencial para garantir a sustentabilidade e o crescimento das entidades esportivas
(Chelladurai, 2009; Moraes, 2020).

A gestdo das instalagcdes esportivas também aparece como uma das
principais responsabilidades dos gestores. Essa fungcédo envolve a manutencao e a
melhoria continua da infraestrutura fisica, garantindo um ambiente adequado para a
pratica esportiva (Amaral, 2019). A maioria dos gestores destacou seu envolvimento
regular com essa atribuicdo, evidenciando a importancia de zelar pela qualidade
das instalagdes. A conservacdo das estruturas esportivas impacta diretamente
na satisfacdo dos associados e na longevidade das operagdes das organizagdes
(Amaral, 2019).

As atribuigbes relacionadas a gestao financeira, de marketing e da comunicagao
apresentam variagdes entre os gestores. Alguns relataram envolvimento constante
nessas areas, enquanto parte indicou uma participacdo menos frequente. Essa
variacado pode ser atribuida a estrutura organizacional de cada entidade esportiva,
que pode delegar essas fungcbes a departamentos especificos (Chelladurai, 2009).
No entanto, essas areas sao vitais para o sucesso financeiro e promocional das
organizagdes, contribuindo para a captacédo de novos associados e a manutencgao de
uma boa imagem no mercado (Chelladurai, 2009; Moraes, 2020).
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A gestdo de pessoas e recursos humanos foi amplamente destacada
como uma das atribuicbes mais frequentes. O relacionamento com a equipe, o
desenvolvimento de colaboradores e a criagdo de um ambiente de trabalho positivo
sao responsabilidades que muitos gestores desempenham regularmente (Wohlfart;
Adam; Hovemann, 2022). A gestao eficaz de pessoas € crucial para garantir a
motivagdo da equipe e o alcance dos objetivos organizacionais (Chelladurai,
2021), com os gestores que se dedicam a formacao de suas equipes contribuindo
significativamente para a qualidade dos servicos oferecidos e para o sucesso da
entidade como um todo (Wohlfart; Adam; Hovemann, 2022).

A realizagao de atividades que envolvem o relacionamento com stakeholders
externos, como agéncias reguladoras, sindicatos, fornecedores e a comunidade,
apresentou variagdes nas respostas. Enquanto alguns gestores relataram um
envolvimento constante, outros indicaram uma participagdo menos intensa. Esse
aspecto pode ser influenciado pelo porte e pela natureza da organizagéo (Chelladurai,
2009). No entanto, é inegavel a importancia de manter bons relacionamentos
com stakeholders externos, pois isso pode contribuir para o cumprimento das
regulamentagdes, a formacgéo de parcerias estratégicas e a obtengdo de recursos
adicionais (Chelladurai, 2009; Moraes, 2020).

Por fim, a organizagao de eventos foi uma atribuicao amplamente mencionada
pelos gestores, especialmente no que se refere aos eventos esportivos. A maioria
indicou envolvimento frequente na organizacdao de competicbes e atividades
esportivas. Eventos fora da area esportiva, no entanto, sdo menos recorrentes. A
capacidade de planejar e executar eventos com sucesso € um fator-chave para o
engajamento dos associados e para a promog¢ao da imagem das entidades esportivas,
sendo uma das areas de maior impacto direto na satisfagéo dos participantes (Amaral,
2019; Moraes, 2020).

4.4 PRINCIPAIS DIFICULDADES DOS GESTORES

Os respondentes também foram questionados sobre as principais dificuldades
percebidas na atuagdo como gestores esportivos. A Figura 2 apresenta os principais
resultados, detalhados na sequéncia.

Tabela 2 - Principais dificuldades dos gestores.

Principais Pouca Baixa Média Alta Muita Total
dificuldades | dificuldade | dificuldade | dificuldade | dificuldade | dificuldade
Acesso a
softwares e 4 2 4 7 0 17
programas de
gestéo
Acumulo de
atribuigbes 3 3 3 7 L 7
Captacgéo
dos recursos 2 2 6 6 1 17
humanos
Cobrar 4 6 4 2 1 17
resultados
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Principais Pouca Baixa Média Alta Muita Total
dificuldades | dificuldade | dificuldade | dificuldade | dificuldade | dificuldade
Delegar
tarefas 9 4 1 2 1 17

Estrutura para
o oferecimento 1 6 2 8 0 17
das atividades

Gestao do 2 5 6 2 > 17
tempo
Mediar 8 2 4 2 1 17
conflitos
Motivar a
equipe 5 5 5 1 1 17

Fonte: dados da pesquisa.

Dentre as dificuldades mais acentuadas, destacam-se a estrutura para o
oferecimento das atividades (47% alta ou muita dificuldade) e o acesso a softwares
e programas de gestao (41% alta ou média dificuldade). Por outro lado, a delegacao
de tarefas e a cobrancga por resultados apresentaram menor incidéncia de dificuldade
elevada, sendo vistas como desafios mais pontuais por parte dos gestores. Esses
achados reforcam o que apontam Braunstein-Minkove DelLuca e Baucum (2023),
ao indicar que as barreiras estruturais e tecnoldgicas sao recorrentes no cenario da
gestao esportiva nacional.

Uma das dificuldades mais mencionadas pelos gestores foi a mediagcéo de
conflitos, uma vez que a capacidade de lidar com situacées de desacordo entre
membros da equipe, atletas ou associados mostrou-se um desafio constante. Parte
dos gestores classificou essa fungdo como uma dificuldade significativa, indicando
a necessidade de aprimorar habilidades interpessoais e de gestao de conflitos para
garantir um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo.

Manter a motivacdo da equipe também surgiu como um desafio frequente,
com muitos entrevistados relatando dificuldades em engajar seus colaboradores e
manté-los motivados no dia a dia, o que pode impactar diretamente o desempenho e
a qualidade dos servigos prestados.

A gestéao de recursos financeiros é outra dificuldade relevante, com gestores
relatando problemas para equilibrar o orgamento, captar recursos e gerenciar as
despesas de forma eficiente — o que limita a capacidade de inovagao e a manutengao
das atividades esportivas. Além disso, a gestao de pessoas € um aspecto desafiador,
especialmente no manejo de expectativas, desenvolvimento de colaboradores e
resolugdo de conflitos internos, exigindo habilidades para harmonizar interesses
diversos no ambiente de trabalho.

Outra area complexa é o planejamento de programas, pois criar atividades
inovadoras e eficazes que atendam as expectativas dos atletas e as necessidades
dos associados demanda criatividade e profundo conhecimento das demandas do
publico.

A Movimento, v. 31, €31032, 2025. DOI: htps://doi.org/10.22456/1982-8918.144383


https://doi.org/10.22456/1982-8918.144383

As competéncias essenciais dos gestores esportivos para a gestéo eficaz de clubes associativos

Por fim, o relacionamento com stakeholders externos — como agéncias
reguladoras, fornecedores e a comunidade — também se mostrou desafiador.
Embora seja fundamental para a continuidade das operagdes, lidar com a burocracia
e as exigéncias externas gera obstaculos que podem comprometer a formacéo de
parcerias estratégicas e a captagao de recursos para as organizagdes (Chelladurai,
2021; Wohlfart; Adam; Hovemann, 2022).

Ao relacionar as principais atribuicbes mencionadas com as dificuldades
enfrentadas pelos gestores, € possivel identificar competéncias que se conectam a
ambas e que, segundo os entrevistados, sdo fundamentais para a atuacao na gestao
esportiva. As competéncias valorizadas pelos respondentes foram as seguintes:
lideranga (indicada por 9 gestores); comunicagao (11); capacidade de atuagéo sob
presséao (10); flexibilidade (13); e gestao de conflitos (10).

5 DISCUSSAO

Os dados coletados indicam que as competéncias e as dificuldades enfrentadas
pelos gestores esportivos possuem pontos de convergéncia e divergéncia em
relacdo ao que é amplamente discutido na literatura. A analise da formagédo dos
gestores revela uma predominancia de conhecimentos técnicos em Educacao Fisica,
complementados por especializagdes em Administracado e Marketing. Este cenario
esta alinhado com a triade de competéncias descrita por Mello e Silva (2013), que
enfatiza a importancia de conhecimentos técnicos, habilidades gerenciais e atitudes
inovadoras. No entanto, conforme destacam Miranda et al. (2017), a adaptabilidade
e a flexibilidade também s&o caracteristicas criticas devido a natureza dindmica da
Gestao do Esporte. Nos dados coletados, observa-se que muitos gestores buscaram
MBAs e cursos voltados ao Marketing, sugerindo uma tentativa de atualizagéo
constante, mas sem uma énfase direta na flexibilidade adaptativa, sinalizando uma
possivel area de melhoria.

Embora o termo competéncia apareca de forma recorrente nas falas dos
gestores entrevistados, nota-se que, por vezes, ele € utilizado como sinénimo de
habilidade, o que pode gerar imprecisdes conceituais. Na literatura especializada,
habilidade € geralmente compreendida como a capacidade de realizar uma tarefa
especifica com eficacia, sendo desenvolvida por meio da pratica e da repeticao
(Fleury; Fleury, 2001). Por exemplo, saber negociar com fornecedores ou falar bem
em publico s&o habilidades relevantes na gestao esportiva.

Por sua vez, competéncia é um conceito mais amplo e complexo, que envolve
a mobilizagédo integrada de conhecimentos, habilidades e atitudes para lidar com
situacbes profissionais especificas (Zarifian, 2001). Segundo Perrenoud (1999),
competéncia é a capacidade de agir de forma eficaz em uma determinada situagéo
com base em conhecimentos. Nessa perspectiva, a competéncia de liderar uma
equipe em um clube esportivo ndo se resume apenas a habilidade de comunicar-se,
mas também exige conhecimento sobre gestao de pessoas e atitudes como empatia,
escuta ativa e proatividade.

Kl
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Essa diferenciacao é essencial sobretudo para a constru¢cao de programas
formativos voltados a Gestao do Esporte, pois permite identificar de forma mais precisa
quais elementos devem ser desenvolvidos. Gestores que possuem habilidades
especificas, mas ndao conseguem integra-las a atitudes coerentes e conhecimento
técnico aprofundado tendem a ter mais dificuldades para desempenhar com eficacia
0 seu papel organizacional (Le Boterf, 2005).

Comparando os resultados com a visdo de Duclos-Bastias et al. (2021),
percebe-se que a sustentabilidade —definida como a capacidade de gerenciar recursos
de maneira eficiente e responsavel — ainda é pouco discutida na pratica dos gestores
entrevistados. Embora reconhegam a importancia de uma gestao eficaz dos recursos
financeiros, a sustentabilidade como competéncia holistica ndo foi amplamente
mencionada. Ainda segundo Duclos-Bastias et al. (2021), a sustentabilidade na
Gestao do Esporte envolve ndo apenas a eficiéncia financeira, mas também a gestao
ambiental e a responsabilidade social, o que sugere uma lacuna nas praticas dos
gestores esportivos em relagao a essa visao mais abrangente. Wohlfart, Adam e
Hovemann (2022) corroboram essa necessidade ao defender uma formagao que
integre competéncias voltadas para inovacgao e sustentabilidade, aspectos que sao
cada vez mais exigidos pelo mercado, especialmente em organizagdes esportivas
que buscam competitividade a longo prazo.

A lideranca € uma competéncia central mencionada tanto nos dados obtidos
como na literatura. Chelladurai e Kerwin (2018) definem a lideranga na Gestao
do Esporte como uma habilidade complexa, que envolve desde a capacidade de
tomada de decisao rapida até a comunicacgao eficaz e a adaptacao a situacdes de
presséo. Essa perspectiva encontra eco nas experiéncias relatadas pelos gestores
entrevistados, que destacam a importancia de liderar suas equipes com eficacia. No
entanto, enquanto Chelladurai e Kerwin (2018) enfatizam a necessidade de um perfil
de lideranga mais adaptativo e multifacetado, Jin et al. (2022) sugerem a adogao
de estilos de lideranga flexiveis, variando entre abordagens mais autocraticas e
democraticas conforme a situagdo demanda. Os gestores entrevistados parecem
operar com estilos de lideranga mais tradicionais, com uma abordagem relativamente
rigida, o que pode representar uma limitacdo no contexto de mudancas rapidas e de
diferentes necessidades das equipes.

Outro aspecto presente nos resultados da pesquisa é a gestdo de conflitos,
citada como uma das principais dificuldades dos gestores entrevistados. A literatura
corrobora essa visao, destacando a complexidade das interacbes interpessoais no
ambiente esportivo. Houlihan e Green (2008) apontam que a governanca eficaz pode
reduzir conflitos e assegurar processos de tomada de decisao transparentes, enquanto
Rahim (2011) e Bush e Folger (2005) defendem que habilidades de mediacéo e
comunicagao assertiva sao essenciais para uma gestao de conflitos eficaz. Muitos
dos gestores entrevistados mencionaram desafios especificos na mediacao de
conflitos, 0 que sugere que essa € uma possivel area de desenvolvimento em termos
de capacitacao e treinamento. A comparagao com os achados de Sherry, Shilbury e
Wood (2007), que ressaltam a frequéncia de dilemas éticos e conflitos de interesse
em esportes, reforga a necessidade de uma abordagem mais estruturada para a
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mediagao de conflitos. As técnicas de mediagcao e negociagao colaborativa, como
as defendidas por Fisher, Ury e Patton (2011), sdo exemplos de estratégias que
poderiam ser mais utilizadas para melhorar a coesao organizacional e a produtividade
dos gestores.

A inovacdo é outro ponto importante na literatura, sendo frequentemente
destacada como uma competéncia crucial para gestores esportivos que desejam
se manter competitivos. Schilling (2019) e Tidd e Bessant (2024) argumentam que a
capacidade de inovar permite que os gestores ndo apenas se adaptem as mudangas
do mercado, mas também liderarem essas transformacdes. No entanto, os gestores
entrevistados mencionaram de forma limitada a inovagdo como uma competéncia
central entre as suas atividades. A baixa relevancia sugere que muitos gestores
estao focados em manter a estabilidade operacional e o cumprimento das demandas
cotidianas, o que pode limitar a capacidade de implementar praticas inovadoras.
Comparando com a literatura, a falta de foco na inovacgéo indica uma desconexao
entre as praticas diarias desses gestores e as demandas emergentes do setor
esportivo, conforme destacado por Duclos-Bastias et al. (2021), que defendem a
interdependéncia entre a inovagao e a sustentabilidade como um fator essencial para
a longevidade das organizacgdes esportivas.

No que diz respeito a experiéncia dos gestores, os dados indicam que muitos
possuem mais de dez anos de atuagéo no setor, o que se alinha com as perspectivas
de Wohlfart, Adam e Hovemann (2022) e Chelladurai e Kerwin (2018). Ambos
destacam que a experiéncia contribui para uma visao estratégica mais aprofundada
e para uma tomada de decisdo eficaz em situacdes de pressao. Wohlfart, Adam
e Hovemann (2022) argumentam que gestores experientes tendem a desenvolver
uma compreensao profunda dos processos organizacionais, permitindo-lhes otimizar
a eficiéncia e garantir a sustentabilidade da organizacdo. No entanto, enquanto a
experiéncia é valorizada, a capacidade de adaptacao rapida as mudancas também é
essencial, conforme Chelladurai e Kerwin (2018) enfatizam. Os gestores entrevistados
parecem beneficiar-se da experiéncia, mas ainda carecem de um enfoque mais
estratégico e adaptavel, caracteristicas que a literatura sugere como complementares
a longevidade no setor.

A comparacao entre autores revela que as competéncias técnicas, como
as defendidas por Mello e Silva (2013) e Miranda et al. (2017), sdo essenciais e
amplamente reconhecidas pelos gestores. No entanto, conforme a literatura
avanca, percebe-se uma énfase crescente na necessidade de praticas inovadoras e
sustentaveis, areas discutidas por autores como Schilling (2019) e Duclos-Bastias et
al. (2021). A auséncia dessas competéncias nos relatos dos gestores entrevistados
aponta para uma oportunidade de desenvolvimento em direcdo a praticas mais
modernas e alinhadas com as demandas globais do mercado esportivo.

Em conclusao, a convergéncia entre experiéncia, lideranga e habilidades de
gestéo de conflitos é clara tanto nos dados obtidos quanto na literatura. Porém, os
desafios em relagdo a inovacao e a sustentabilidade evidenciam uma lacuna que,
se preenchida, podera aprimorar as praticas da Gestao do Esporte, tornando-as
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mais competitivas e preparadas para os desafios do século XXI. A literatura sugere
que, além das competéncias tradicionais, os gestores precisam integrar praticas
adaptativas e inovadoras para responder a um ambiente esportivo em constante
transformacao.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo atingiu seu objetivo ao identificar e analisar as competéncias
essenciais dos gestores esportivos em clubes associativos com base em suas
atribuicdes e dificuldades no exercicio da funcdo. Os dados obtidos apontam que
competéncias como lideranga, comunicagado, gestdo de conflitos e inovagéo séo
amplamente valorizadas por esses profissionais, configurando-se como elementos-
chave para uma atuacgao eficaz nesse contexto.

A articulagao entre os resultados empiricos e o referencial tedrico revela que
a triade proposta por Mello e Silva (2013) - conhecimentos, habilidades e atitudes
- continua sendo um referencial valido para compreender a atuagdo dos gestores
esportivos, especialmente quando combinada com dimensdes mais contemporaneas,
como sustentabilidade (Duclos-Bastias et al., 2021) e inovagao (Tidd; Bessant, 2024).

Observou-se, no entanto, que apesar do reconhecimento da importancia
dessas competéncias, muitas delas ainda nao estdo plenamente consolidadas na
pratica diaria dos gestores, sobretudo no que se refere a adocdo de estratégias
sustentaveis e ao uso eficiente de tecnologias de apoio a gestdo. A analise também
evidenciou que, mesmo entre profissionais com experiéncia consolidada, persistem
desafios relacionados a motivacao de equipes, mediagdo de conflitos e gestao de
tempo - aspectos diretamente vinculados as chamadas soft skills. Tais elementos
requerem investimentos em formagao continuada, com foco no desenvolvimento
de habilidades interpessoais e comportamentais, alinhadas a complexidade das
organizagdes esportivas contemporaneas.

Embora os gestores demonstrem boa formacao técnica, especialmente oriunda
da area da Educacéo Fisica, os resultados indicam uma lacuna na integracéo entre
competéncias técnicas e socioemocionais. Isso sugere a necessidade de programas
formativos mais abrangentes, que contemplem conhecimentos em gestao estratégica,
inovagao, sustentabilidade, governancga e relacionamento com stakeholders.

Entre as limitacoes do estudo, destaca-se o recorte geografico concentrado
no estado de S&o Paulo e o limitado numero de respondentes, o que pode restringir
a generalizacado dos achados. Ainda assim, os dados obtidos contribuem de forma
relevante para o debate sobre o perfil e aformacao dos gestores esportivos, oferecendo
subsidios para a formulagcéo de politicas publicas, programas de capacitagdo e
processos de recrutamento mais alinhados as exigéncias atuais do setor.

Para estudos futuros, recomenda-se a ampliacdo da amostra, bem como
a comparacédo entre diferentes modelos de gestdo esportiva (clubes, federagdes,
academias, ONGs), com vistas a mapear as especificidades de cada contexto.
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Investigacdes longitudinais sobre o impacto da formagdao em competéncias essenciais
também podem oferecer importantes contribuicdes para o campo.

Conclui-se que a eficacia da Gestao do Esporte em clubes associativos esta
diretamente relacionada a capacidade dos profissionais em integrar conhecimentos
técnicos, habilidades interpessoais e atitudes alinhadas aos valores organizacionais.
A qualificagao continua desses gestores, aliada a politicas estruturais que favorecam
ambientes de trabalho colaborativos, inovadores e sustentaveis, representa um
caminho promissor para o fortalecimento do setor esportivo brasileiro.

Dessa forma, destaca-se a urgéncia de que instituigdes esportivas, publicas
e privadas, invistam de maneira sistematica na formacdo e no desenvolvimento
de gestores, como estratégia essencial para o fortalecimento sustentavel do setor
esportivo nacional.
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Abstract: The study identified essential competencies for managing associative
clubs, using a quantitative and descriptive approach. Online questionnaires were
applied to 17 managers of socio-sports clubs in Sao Paulo, affiliated with the
Brazilian Clubs Committee. Results highlighted leadership, communication, and
conflict management as core competencies, alongside the need for continuous
training in governance and innovation. Main challenges included conflict mediation,
team motivation, and financial management. It was concluded that training programs
should integrate technical and behavioral competencies with innovative and
sustainable practices.

Keywords: Sports management. Professional competence. Sport clubs. Professional
training.

Resumen: El estudio identific6 competencias esenciales para la gestion de
clubes asociativos, utilizando un enfoque cuantitativo y descriptivo. Se aplicaron
cuestionarios en linea a 17 directores de clubes sociodeportivos en Sao Paulo,
afiliados al Comité Brasilefio de Clubes. Los resultados destacaron liderazgo,
comunicacion y gestion de conflictos como competencias clave, junto con la
necesidad de formaciéon continua en gobernanza e innovacion. Los principales
desafios fueron mediacién de conflictos, motivacién de equipos y gestion financiera.
Se concluy6 que los programas de formacion deben integrar competencias técnicas
y conductuales con practicas innovadoras y sostenibles.

Palabras clave: Gestién deportiva. Competencia profesional. Clubes deportivos.
Formacién profesional.
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